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1.0 Organisasjon som lokal politisk og administrativt virkemiddel. 
 
 
1.1.0 Oppgavens tema. 
Tema for denne oppgaven tar utgangspunkt i problemstillinger knyttet opp til lokal 
politisk og administrativ styring og koordinering i kommunesektoren. Mer spesielt 
ønsker vi å følge med i utviklingen i en kommune, Strand kommune i Rogaland fylke. 
Der vil vi i denne oppgaven se på problemstillinger knyttet til lokal 
organisasjonsutvikling som et mulig politisk og administrativt virkemiddel, under en 
kort perioden ved inngangen til 1990 årene. Fokuset vil være på prosessen med 
arbeidet med ny administrasjonsmodell, til den ble vedtatt av kommunestyret 08.09.93. 
Bakgrunn eller rammen for valg av tema er den utviklingen som har funnet sted siden 
1980 mht utvikling av alternative styringsmodeller innenfor (fylkes) 
kommunesektoren. Initieringen og implementeringen av endringsarbeidet i Strand 
Kommune i begynnelsen av 1990 årene, betraktes tildels som en lokal tilpassning til 
kommuneloven av 1992. 
Strand kommune lå på mange måter og ventet på at kommuneloven skulle bli vedtatt 
med tanke på å iverksette endringer i styringssystemet. Kommunes hovedfokus knyttet 
til endringsarbeidet ble satt i forhold til en strategisk administrativ styringsmodell, via 
en overordnet målsetning i forhold til kostnadseffektiv drift, og overordnet politisk og 
administrativ styring. 
Rent intuitivt sett kan man ofte få inntrykk av at et strategisk styringsverktøy var svært 
utbredt i den perioden, men undersøkelser viser at antallet kommuner som har 
rendyrket dette strategiske styringsverktøyet er relativt begrenset (Vabo 2001: 13), 
mens antallet kommuner som har innført deler eller elementer av et strategisk styrings 
konsept er utbredt (Vabo 2001: 13). På den annen side har endringene i 
kommuneloven av 1992 har på mange måter åpnet for flere og mer hybride måter å 
organisere på.  
Den ”moderne” kommunen fremstår ofte med en relativ hybrid organisasjonsstruktur. 
Kommunen som politisk bedrift (Baldersheim 1992a), kan være et bilde på denne nye 
fremvoksende organisasjonsformen. Den kjennetegnes av et blandingsforhold av ulike 
strukturer med ulikt opphav, med innslag av formannskapsmodellen, parlamentariske 
trekk og ifra NPM (new public management) og/eller bedrifts økonomisk tenkning. 
Utfordringen til lederskapet i Strand Kommune, eller andre kommune i denne 
perioden, blir med utgangspunkt i den nye kommunerollen, som tildels bygger på høy 
grad av lokal tilpasning (Kjellberg 1991: 61), eller målmålstyringstankegangen, hvor 
kommunene skal stå for de implementeringene av de organisatoriske endringene lokalt 
(Bukve & Offerdal 2002: 10), i forhold til å betrakte lokalt endringsarbeid eller lokale 
OU-tiltak (organisasjonsutviklings tiltak), som et virkemiddel i forhold til nasjonale og 
lokale mål med hele eller deler av virksomheten. 
Utfordringene i forhold til organisasjonsdesign blir at lederskapet tildels skal ivareta 
motstridende interesser i organisasjonen,  i forhold til nasjonale velferds politiske mål 
og hensyn, i forhold til lokal representativt, lokale berørte parter, ansattes 
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medbestemmelse, offentlig innsyn, tjenestekvalitet, effektivitet og kostnads 
effektivitet. 
Hvor vidt disse kryssende forventningene representerer noe nytt for lokal 
forvaltningen er et åpent spørsmål. Lokalforvaltningen har vært preget av at den skal 
representere flere interesser på en gang (Kjellberg 1991). Den kommunale 
organisasjonen kan dermed på mange måter beskrives som en multifunksjonell 
organisasjon (Christensen, Lægreid, Roness, Rørvik 2006: 17), som kjennetegnes av at 
den skal ivareta flere hensyn på en gang, som til dels kan stå i et motsetnings fylt 
forhold til hverandre. 
Sett i forhold til problemstillinger knyttet til organisasjonen som lokalt politisk og 
administrativt virkemiddel stiller den nye kommunerollen, som koordinator, betydelig 
krav til Strand kommunes og andre kommuners politiske og administrative ledelse.  
I samsvar med målstyringstankegangen, vil man kunne tenke seg at kommunen vil ha 
som sin fremste oppgave å samordne den offentlige virksomheten lokalt og å tilpasse 
den med lokalsamfunnets behov og prioriteringer (Ot.prp. nr 42 (1991-92): 53). Lokal 
forvaltningspolitikk spiller dermed rolle i forhold til hvordan lokalsamfunnet skal 
prioriterere mellom ulike hensyn og koordinere offentlig virksomhet lokalt. I forhold 
til dette ønsker vi å se på prosessen i Strand kommune ut ifra de instrumentelle 
målsetningene som lå til grunn for at reformen ble initiert ved inngangen til 1990 
årene. 
Bakgrunnen for valg av tema er at utviklingen frem til da, og fremover, har vært preget 
av høy grad av ulike OU- tiltak (organisasjonsutviklingstiltak), som har blitt fremmet 
både for å nå politiske og administrative målsetninger, spesielt ifra midten av 1980 
årene og utover. Grovt kan man klassifisere reformer på lokalplanet inni to kategorier 
ifra 1945 og frem til ca 1980 var de først og fremst preget av å være knyttet til 
nasjonale allokering og fordelings hensyn, fra 1980 og utover var de i større grad 
knyttet til lokal handlefrihet. 
Sett ut ifra denne rammen ønsker vi i oppgaven å se på hvordan kommunene tilpasser 
seg økt organisatorisk handlefrihet, gitt av kommuneloven av 1992. Utgangspunktet er 
den administrative reorganiseringsprosessen i en kommune, som på mange måter lå og 
ventet på at den nye kommune loven skulle bli vedtatt, slik at man kom i gang med det 
endringsarbeidet som man ønsket å initiere. 
 
1.2.0 Bakgrunn for valg av tema.  
Oppgavens valg av tema må sees på bakgrunn i den relativ omfattende perioden med 
reform og endrings arbeid siden begynnelsen av 1980 årene. Hvor nye kommunale 
styringsmodeller/strukturer ble lansert enten i tillegg til, eller som komplementære 
strukturer til formannskapsmodellen.  
Aktiviteten i forhold til reformer var relativt høy, og representerte på mange måter en 
normal situasjon, i forhold til ulike former for lokalt endrings arbeid, (Offerdal & Aars 
2000: 9) spesielt i forhold til politisk, administrativ styring, organisering og 
koordinering, ikke bare innenfor lokal forvaltningen, men også nasjonalt og ikke minst 
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internasjonalt, da det ble satt et generelt fokus i forhold management og markeds 
orienterte modeller, innenfor hele OECD området.  
NPM (New Public Management ) blir ofte her nevnt som en felles betegnelse for ulike 
reform strategier for å forbedre og effektivisere offentlig sektor. Som styringsbegrep 
fremstår ikke NPM som et entydig begrep, men heller som et løst konsept sammensatt 
av ulike reformstrategier, eller doktriner, løse styrings konsepter, eller normative 
oppskrifter. Innenfor norsk forvalting viser undersøkelser på den annen side ikke noe 
entydig retning i mot markedsorienterte styringsmodeller. I internasjonal sammenheng 
blir Norge beskrevet som en nølende reformator (Olsen & Peters 1996).  
I denne sammen heng kan ”Moderne” norske kommuner dermed ofte fremstå som mer 
eller mindre hybride organisasjoner, med en multifunksjonell organisasjonsstruktur 
som låner relativt fritt ifra ulike strukturer, med tildels ulikt ideologisk opphav. I tilegg 
til å ha utviklet bedrifts lignede organisasjoner har også kommunene innført strukturer 
som vektlegger flertallsløsninger, gjennom aggregative prosesser (March & Olsen 
1989), som på mange måter bryter med idealet i formannskapsmodellen, med 
integrative politiske prosesser (March & Olsen 1989) og dyp politisk deltakelse på alle 
plan. 
 
Oppgavens valg av tema tar spesielt utgangspunkt i de endringene som fant sted i 
kommuneloven av 1992. I forhold til foregående lov ble den nye kommuneloven gjort 
mindre detaljert med tanke på hvordan kommunene skulle bygges opp, og politisk og 
administrativt utformes. Intensjonen med denne organisasjons frihet gitt i 
kommuneloven og senere med en forenkling av de kommunale særlovene var å åpne 
for større grad av tilpasning til lokale forhold. Dette illustrer på mange måter den nye 
kommune rollen, som lokal koordinator av nasjonal velferdspolitikk. I forslaget 
(Ot.prp nr 42 (1991-92), s.53) vises det til.: ”Det som var det opprinnelige innholdet i 
det kommunale selvstyret, nemlig et relativt stort spillerom med hensyn til kommunale 
anliggender, vil dermed kunne avløses av et lokalt selvstyre som har som sitt fremste 
mål å samordne den offentlige virksomhet og tilpasse til lokalsamfunnets behov og 
forutsetninger”. Målene tenkes og knyttes opp til kommunens rolle som koordinator 
for lokal velferdspolitikk (Vabo 2001: 15), gjennom lokalt endringsarbeid blir 
sanksjonert i forhold til å fremstå som et sentralt virkemiddel for det lokale 
lederskapet. 
 
1.3.0 Lokalt endrings arbeid som et potensielt politisk og administrativt 
styringsmiddel. 
Vi ønsker med bakgrunn i denne ”nye” kommune rollen å sette fokus på lokale 
organisasjons utviklings tiltak, og de mulighetene og begrensningene som de 
representer som et lokalt politisk og administrativt virkemiddel. Ulike strukturelle 
tiltak antas å være et potensielt virkemiddel som den politiske og administrative elite 
har til rådighet. Ansvaret blir dermed i relativt betydelig grad tillagt den enkelte 
kommune, bla i forhold til koordinering og tilpasning og utbygging av offentlig 
velferd, men også i forhold til å designe lokale politiske og administrative organer. 
Dette impliserer reorganisering som et lokalt virkemiddel, hvor man gjennom bevisste 
og planmessige handlinger kan få endring i beslutningsatferd i organisasjoner i riktig 
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retning (Christensen, Lægreid, Roness & Rørvik 2006: 184).  Gjennom lokal 
organisasjonsstruktur blir å betraktet som et sentralt lokalt virkemiddel, som kan 
designes/redesignes, i forhold til nasjonale og lokale mål. 
 
Som vi tidligere har vært inne på lå Strand kommune og ventet på at kommuneloven 
skulle bli implementert, slik at kommunen kunne sette i gang med prosessene. Vi 
ønsker med bakgrunn i det forutgående kommunale endringsarbeidet å analysere 
endringsprosessen i Strand kommune, som i løpet av 1990 årene gjennomførte 
endringer i etatsstrukturen, og erstattet den med 8 resultatenheter. 
 
Det som kjennetegner konteksten rundt det tidspunktet endringene ble initiert, er at det  
eksisterte en god del ulike og alternative styringsmodeller for kommunesektoren. Å 
finne en vei i dette mangfoldet av ulike styringsmodeller stilte store krav til Strand 
kommunes politiske og administrative ledelse i forhold til å ha oversikt over hva som 
faktisk har blitt gjennomført. Da spesielt med tanke på at reorganiseringsprosesser kan 
være et redskap for å nå kollektive lokale mål.  
Alternativt kan prosessene sees som uintenderte og uplanlagte (Christensen, Lægreid, 
Roness, & Rørvik 2004: 54), helt eller delvis fortolket sett ut ifra Strand kommunes 
organisasjonskultur, som et resultat av indre press, og press ifra kommunens nære 
omgivelser.  
En annen alternativ fortolkning representerer myteperspektivet (Myer & Rowan 1977), 
en legitimert oppskrift på hvordan man bør utforme organisasjonen, eller deler av 
organisasjonen (Christensen, Lægreid, Roness & Rørvik 2004: 67).  Den kan for 
eksempel være et utrykk for hvordan den lokale organisasjonen bør se ut. Hvor hele 
eller deler av prosessen i Strand kan dermed være preg av en type usikker drevet 
isomorfi (Powell & DiMaggio 1991: 70). 
 
1.4.0  Oppgavens tema: lokalt endringsarbeid som virkemiddel. 
Vi vil i oppgavens problemstilling ta utgangspunkt i kommunens rolle som 
koordinator for offentlig velferd, spesielt knyttet til endringen i kommuneloven av 
1992, som i relativ betydelig grad åpnet for å bruke organisasjonsdesign som politisk 
og administrativt virkemiddel.  
Vi ønsker med dette utgangspunktet å diskutere de mulighetene og begrensningene 
som ligger i å benytte seg av lokalt organisasjonsdesign som politisk og administrativt 
virkemiddel, gjennom å analysere organisasjonstenkningen i Strand Kommune ved 
inngangen til 1990 årene, sett i forhold til resultatenhetsmodellen. 
Tema og problemstilling for denne oppgaven tar utgangspunkt i kommunens nye rolle, 
som lokal koordinator for offentlig velferd.  Da både i forhold til å ivareta ulike 
aspekter av demokratiske mål og verdier, men også sett ut ifra allokerings og 
effektivitets hensyn. I forhold til kommuneloven av 1992 ligger det dermed et 
betydelig ansvar på den enkelte kommune med tanke på å utforme lokale politiske og 
administrative organisasjoner, blant annet for å samordne den offentlige virksomheten 
lokalt og tilpasse denne til lokalsamfunnets behov og prioriteringer. 
Som ramme for oppgavens tematikk og problemstilling ligger den relative autonomien 
som er gitt kommune Norge i forhold til intern organisering, og som Strand Kommune 
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valgte å benytte seg av inngangen til 1990 årene, i kjølvannet av endringene i 
kommuneloven. Dette bidro til at det på lokalt nivå ble satt fokus på organisasjon og 
organisasjonsdesign som et politisk og administrativt virkemiddel.  
I denne sammenheng ønsker vi å se på organisasjonstenkningen i Strand kommune i 
løpet av 1990 årene for å se litt på det potensialet som lokale organisasjonsutviklings 
tiltak representer som mulig politisk og administrativt styringsmiddel i en middels stor 
kommune.  
Formålet med oppgaven er med utgangspunkt i instrumentell og institusjonell teori, å 
analysere prosessen i Strand, i forhold til om organisasjonens endringen var intendert 
ut ifra en instrumentell sammenheng. 
Utgangspunktet for selve analysen vil være en hierarkisk variant av det rasjonelle 
instrumentelle perspektivet, som vektlegger det politiske og administrative lederskaps 
betydning for lokale organisasjons utviklingstiltak, i forhold til bevisste og planlagte 
valg rundt mål og verdier som skal oppnås, med innslag av forhandlingsorganisasjon. 
Vi antar at prosessen tar utgangspunkt i intensjonelle valg, som supplerende og 
utfyllende forklaringsperspektiver, vil prosessen bli forklart ut ifra to varianter av 
institusjonell teori. Kulturperspektiver eller Selznick (1957) varianten av institusjonell 
teori. Endringen av Strand kommunes struktur blir å betrakte som en evolusjonær 
historisk prosess, hvor det heller er snakk om et hamskifte (Hansen & Kjellberg 1977), 
enn nøye planlagte og intenderte lokale prosesser. Den andre varianten av 
institusjonell teori toner også ned betydningen av intensjonelle og rasjonelle valg, og 
vektlegger en tilpassning til de verdiene og normene som inngår institusjonens 
institusjonelle omgivelser. Strukturen blir manifestert gjennom at kommunen tilpasser 
seg gjeldene organisasjons trender, gjennom et utrykk på metastrukturelt nivå i 
organisasjonen. 
 
1.4.1 Problemstilling for oppgaven. 
Oppgavens problemstilling vil i all hovedsak være knyttet til det som (Egeberg 1989: 
17) har definert til å være sammenheng II, hvor Strand kommunes 
organisasjonsstruktur blir forklaringsmodellen virkemiddel eller uavhengige variabel, 
mens den interne reorganiserings atferd blir oppgavens avhengige variabel. Vi vil 
diskutere endring i reorganiseringsatferd i lys av oppgavens ulike teoretiske 
forklaringsperspektiver 
Med organisasjonsstruktur mener vi her et sett av upersonlige og eksplisitte normer 
som spesifiserer rettigheter og plikter for ulike stillinger og verv, og som foreskriver 
hvordan forholdet mellom dem bør være eller skal ordnes (Egeberg 1992: 189). 
Organisasjonsstruktur er en potensielt operasjonaliserbar variabel, en uavhengig 
variabel som er potensielt manipulerbar, og som her vil ha innvirkning på oppgavens 
avhengige variabel, reorganiseringsatferd, i Strand kommune. 
Strand kommunes organisasjonsstruktur har dermed til hensikt å synliggjøre de ulike 
rollene, og styre atferden i organisasjonen. Eller her nærmere bestemt 
reorganiseringsatferden, i forhold til aktivisering av deltakere og i forhold til selve 
saksinnholdet i organisasjonstenkningen og definerings aspekter. 
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Utgangspunktet for analysen er kommunes rolle som lokal koordinator for offentlig 
velferd, og ut ifra hensynet til at kommunen er å betrakte som et lokalt representativt 
politisk og administrativt organ. Hvor det ut ifra oppgavens instrumentelle tilnærming, 
betyr at den politiske og administrative ledelse har rett og plikt til å utforme det 
politiske og administrative systemet (Olsen 1988: 88), da spesielt med tanke på lokale 
behov og begrensninger. 
Problemstillingen for denne oppgaven tar med utgangspunktet i prosessen i Strand det 
potensialet som ligger i organisasjons design som et lokalt politisk og administrativt 
virkemiddel. Utgangspunktet for analysen vil være at prosessen er preget av 
intensjonalitet og relativt høy grad av bevissthet rundt valgene. Begrensninger i 
forhold til kommunepolitiske og administrativ ledelse sinn mulighet til å styre disse 
valgene vil bli diskutert i forhold disse to variantene av institusjonell teori; kultur 
perspektivet (Selznikc 1957) og myte perspektivet (Myer & Rowan 1977). 
Ut ifra det empiriske materialet om prosessen og disse tre teoretiske perspektivene vil 
vi legge følgende hovedspørsmål til grunn for analysen: 
1)Knyttet til aktiviseringen av deltakerne.: 
Hva kjennetegner organiseringen av prosessen i Strand? I hvilken grad representerte 
aktiviseringen av deltakerne formelle deltakelse rettigheter, knyttet til lokal politisk og 
administrativ hierarkisk styring og kontroll? Eller fulgte de formelle rettigheter i 
rammen av en forhandlings organisasjon? 
Eller preges deltakelse mønsteret av uformelle relasjoner som preger deltakelsen i den 
interne beslutningsprosess? Hvilke andre innflytelsesrelasjoner utenfor det 
kommunale styringssystemet ble eventuelt aktivisert?  
Kan deltakelsen i prosessen tilskrives atferd som kan knyttes mer til en form for 
rituell/symbolsk karakter? 
 
2)Koblet opp til saksinnholdet eller defineringsprosessen: 
Hvordan ble saksinnholdet initiert? Er det forhold i empirien som tyder på at 
saksinnholdet ble påvirket eller bestemt av forutgående interne prosesser i Strand 
kommune? 
Er det noen sammenheng mellom aktørene, interne eller /organiserte interesser og 
deres problemdefinisjoner og de løsningsforslag som de presenterer? Spiller eventuelt 
forhold rundt hvordan saksinnholdet var organisert inn på løsnings og 
problemdefinisjoner? 
Bar saksinnholdet og problemforståelsen i Strand kommune preg av hierarkisk styring 
og kontroll? Fulgte problemforståelsen hierarkiske trekk i organisasjonen? Herunder 
at det lokale lederskapet hadde innsikt og kunnskap om endringsbetingelsene og 
kjennskap til eksiterende organisasjonsformer innenfor feltet? Hadde kommunen 
potensiell innsikt i mål, middel og sammenhenger innenfor lokal forvaltningen som en 
helhet, og Strand kommune spesielt? 
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Når og hvor eventuelt forhandlings organisasjon slo inn i endringsarbeidet, fulgte den 
fastlagte prosedyrer for saksgang i  Strand Kommune? Eller fulgte den i tilegg eller 
samtidig formelle trekk i formannskapsmodellen, sett i  rammen av en 
forhandlingsorganisasjon?  
Fant det sted, som et resultat av en type konformitetspress, tilpassning forårsaket av 
usikre omgivelser, usikkerhet i forhold til fremtiden, generell intern pessimisme, 
internt og eksternt rettet, spesielt knyttet til økonomi? 
Kan hele eller deler av saksinnholdet tilskrives mer naturlige og historiske prosesser, 
hvor tilpassningen av administrasjonen i stor grad kan sees ut ifra hva som er 
passende, sett ut ifra en intern tradisjon, og forhold i Strand Kommunes nære 
omgivelser og/eller  tradisjon i regionen? 
Var hele eller deler av problemforståelsen konstant i hele prosessen, eller forekom det 
en glidning i problem forståelsen i hele eller deler av saksinnholdet? 
 
 
2.0 Teoretiske forklarings perspektiver. 
 
Utgangspunket for analysen er å sette fokus på formell struktur som en viktig 
determinant for den politiske og administrative endringsprosess på lokalt nivå 
(Christensen 1989, 1994, Egeberg 1984, 1989, 1990). 
En hierarkisk versjon av det instrumentelle og rasjonelle organisasjonsperspektiv, 
gjenspeiler dermed på mange måter den intenderte rollen, i forhold til kommunen som 
lokal koordinator for offentlig velferd, eller service kommunen (Baldersheim 1993: 
162).  
Den teoretiske tilnæringen tar dermed utgangspunktet på det strategiske nivået i 
organisasjonen, hvor det politiske og administrative lederskapet har flere alternative 
og/eller komplementære styringsmodeller og strukturer å velge mellom. Dette stiller 
store utfordringer til det lokale, politiske og administrative lederskapet i Strand 
Kommune, både i forhold til kontroll over aktiviseringen av prosessen, men ikke minst 
i forhold til defineringen, og selve organisasjonstenkningen i kommunen. Denne 
bygger på hierarkisk tilnærming til politisk og administrativt lederskap, som forutsetter 
at den politiske og administrative ledelsen kan fatte autoritative og bindene 
beslutninger for å endre organisasjoner (Brunson & Olsen 1990: 30). 
Studier viser at erfaringsmessig kan ikke alle typer av reorganiserings atferd, eller hele 
prosessen, tilskrives intenderte politiske og administrative handlinger, i forhold til 
hierarkisk styring og kontroll i forhold til operasjonaliserte målsetninger. Hvor vi 
innenfor lokal forvaltningen vil vi også i relativ betydelig grad finne innslag av 
organiserte interesser (Egeberg 1981).  
Utviklingen av de lokale spesielt de administrative institusjonene kan også i relativ 
stor grad tilskrives utviklingen av velferdsstaten, spesielt i forhold til autonomi som er 
og blir relativ, som ledd i velferdsstaten. Hvor utviklingen av de lokale institusjonene 
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kan betraktes ut ifra spenningsfeltet mellom lokal autonomi og nasjonale mål. 
Utviklingen av velferdsstaten kan dermed også sees på som utviklingen av 
velferdskommunen. Endringen i de lokale institusjonene kan dermed også empirisk og 
teoretisk settes inn i en mer naturlig og historisk prosess (Brunson & Olsen 1990, 
Selznick 1957), eller evolusjon, ut ifra indre hensyn, og eksterne hensyn og behov. 
Innslaget av institusjonaliserte og rasjonaliserte myter kan også ha innvirkning på 
begrensninger innenfor intensjonalitet for det lokale politiske og administrative 
lederskap. Med tanke på deres virkemåte, spreding og genese (Christensen 1994, Myer 
& Rowan 1977, Powell & DiMaggio 1991), som knytter eventuell endring i 
organisasjonen til en form tilpassning til institusjonaliserte standarder og/eller  myter. 
 
2.1.1 Det instrumentelle organisasjonsperspektivet, den hierarkiske varianten. 
Det instrumentelle organisasjonsperspektivet bygger på en kunnskapsmodell som tar 
sikte på et kunnskapsgrunnlag for praktisk handling (Egeberg 1989: 15), den opptrer 
som oftest i en hierarkisk versjon hvor det understrekes betydningen av rasjonelt 
design, kontroll og homogenitet blant den politiske og administrative toppledelsen 
(Christensen 1994: 23).  Innenfor den hierarkiske varianten av det rasjonelle 
perspektivet antas reorganiseringsprosessen til å være et sentralt virkemiddel for 
kommunes politiske og administrative ledelse, og initieres og implementeres i 
hovedsak av politiske og administrative eliter (Christensen 1989: 187).  
Det antas at reorganiseringsprosesser fremstår som planlagte og kontrollerte. 
Kommunens politiske og administrative elite har gjennom sine formelle posisjoner 
både ansvaret og innsikt og kunnskap til å kontrollere disse prosessene. Et slik 
instrumentelt syn på reorganisering er relativt utbredt innenfor forvaltningen som en 
helhet, spesielt de siste til 20-30 årene.  March & Olsen (1983: 282) formulerer dette 
synet som den ortodokse administrative teoris retorikk, som vektlegger effektiviteten 
og nødvendigheten til organisasjonsstrukturen: The rehetoric of administration 
proclaims that explicit comprohensive planning of administrative structures is possible 
and nessecery, that piecemental change creates chaos.”  
Det instrumentelle organisasjonsperspektivet baserer seg på den formelle 
organisasjonsstrukturen (Egeberg 1989, Scott 1995). En organisasjons formelle 
struktur, her forstått med et sett av definert upersonlige normer og forventninger, 
knyttet til formelle roller og posisjoner på politisk og administrativt nivå i 
organisasjonen. Kjente organisatoriske problemer i forhold til knapphet på tid, ulike 
løsninger, oppmerksomhet, deltakerens ansvars område, og andre kognitive problemer 
vil bli strukturert da i rammen av den formelle strukturen/organisasjonen (March & 
Olsen 1976). 
Et krav innenfor virkemiddelmodellen er at de uavhengige variablene skal oppfattes 
som mulige styringsvariabler. Det vil si at de skal være for kommunes politiske og 
administrative elite, potensielt operasjonaliserbare størrelser og potensielt 
manipulerbare. Lokal reorganiseringsatferd vil da bli generert gjennom endringer i 
kommunes formelle struktur, eller sammenheng II (Egeberg 1989: 17).  
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Det strukturelle perspektivet for organisasjonsendring bygger på en antakelse om 
begrenset kognitiv rasjonalitet (Simon 1957). Dette kan illustreres gjennom et møte 
med det irrasjonelle mennesket og den rasjonelle organisasjonen. Det blir aktørenes 
plassering i den formelle organisasjonen som blir avgjørende for hvordan de oppfatter 
situasjonen, definerer, og handler under prosessen. Kommunes formelle struktur og 
aktørenes plassering i den formelle strukturen antas da å være en viktig determinant 
med tanke på de ulike lokale aktørenes mulighet til å influere i 
reorganiseringsprosessen. 
Gjennom planlagte og intensjonelle endringer i kommunes formelle organisasjon antas 
det at det er mulig å omforme medlemmenes tanke og handlingsmønster. Plassering i 
kommunes politiske og administrative struktur bidrar også til å modifisere 
medlemmens kognitive begrensninger i forhold til implementeringen og utformingen 
av reorganiseringsprosessen, i forhold til å se løsninger, med tanke på relativ sett 
strukturerte handlings og interaksjons mønstre.  
Planlagte og intensjonelle endringer i den formelle organisasjonen i Strand antas da å 
ha en innvirkning på å omforme organisasjonsmedlemmenes måte å handle, og se 
løsninger på, tankemodeller og handlingsmønstre, og dermed være et strukturelt 
styrings instrument for kommunes politiske og administrative ledelsen.  
Kommunes politiske og administrative ledelse kan dermed benytte seg av 
organisasjonsstrukturen som et virkemiddel gjennom å omforme strukturen i forhold 
til størrelsen på enhetene, spesialisering, koordinering, ledelse prinsipper, og 
problemer i forhold til verdigrunnlag (Egeberg 1990, 1992, Gullick 1937, Kjellberg 
1991).  Vi antar at det lokale lederskap har relativ stor innsikt i alternative 
spesialiseringsprinsipper som formål, prosess, klient og geografi (Gullick 1937), og 
det instrumentelle innholdet i de kommunale verdiene, autonomi, deltakelse og 
effektivitet (Kjellberg 1991). 
Ser vi dette i forhold til den ”nye kommunerollen”, som henspeiler på kommunes 
funksjon i forhold til det å være lokal koordinator for offentlig velferd (Vabo 2001: 
15), ligger der dermed et eksklusivt og spesielt ansvar på den lokale politiske og 
administrative ledelsen i  lokal forvaltnings politikk. Kommunes formelle organisasjon 
blir dermed å betrakte som et sentralt politisk og administrativt virkemiddel. Hvor 
design og planlagte OU-prosesser blir å betrakte som et sentralt virkemiddel i forhold 
til lokale behov og prioriteringer. 
Denne rasjonelle instrumentelle tilnærming til prosessen i Strand forutsetter at 
kommunens politiske og administrative ledelse fremstår som en homogenstørrelse, har 
innsikt og kunnskap om endringsbetingelser, mål, middel og sammenhenger. Det vil si 
at kommunes politiske og administrative ledelse har kunnskap og innsikt om og i  
alternative politiske og administrative styringsmodeller som har blitt lansert som et 
alternativ eller som komplementære strukturer til den tradisjonelle 
formannskapsmodellen, og har oversikt over de store reformene som har blitt lansert 
innenfor kommunal sektor som en helhet i forkant av prosessen i Strand kommune. 
Det teoretiske utgangspunktet blir dermed at Strand kommunes formelle 
organisasjonsstruktur blir å betrakte som et sentralt og viktig virkemiddel for 
kommunes politiske og administrativelederskap. Selve implementeringen rundt 
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prosessen krever at kommunes politiske og administrative ledelse har kontroll over to 
ulike aspekter knyttet til reorganiseringsprosessen, aktiviseringen av deltakerne, og 
defineringen eller organisasjonstenkningen rundt prosessen. 
Kontroll over aktiviseringen av prosessen henspeiler seg på kommunes politiske og 
administrative ledelses mulighet til å ha kontroll over deltakerne i prosessen. Økt grad 
av kontroll kan de enten få gjennom å delta selv, eller mulighet til å kontrollere andre 
aktørers deltakelse i prosessen. Dette gjøres gjennom og knytte spesielle aksess 
rettigheter til spesielle stillinger, som for eksempel ordfører, rådmann, plan og 
utviklingssjef. De kan også åpne for spesielle prosjektorganisasjoner for å øke 
endringsaktiviteten og for å lette kapasitetspresset på lederen (Lien & Fremstad 1989). 
Kommunen kan også knytte til seg eksterne konsulenter for å knyttet til seg eksperter 
for å få til de omlegginger som oppfattes som nødvendige (Rørvik 1992: 21).  
Kontroll over defineringsaspektet eller saksinnholdet, kan gjennomføres ved at man 
under implementeringen systematisk organiserer oppmerksomhet rundt organisasjons 
tenkning, som kan gjøres gjennom et presist, planmessig og innholdsmessig mandat. 
Det forutsetter også at den politiske og administrative ledelsen har en 
kunnskapsmessig og kognitiv kapasitet knyttet opp til mål, middeltankegang, 
problemer og løsninger.  
Dette bygger på en antakelse i forhold til implementeringen rundt prosessen hvor 
kommunes politiske og administrative ledelse må ha en relativ plan, mål, middel 
tankegang, hvorfor man velger eksplisitt denne type administrasjonsmodell, hvilke 
typer av effekter man vil oppnå med alternative modeller for administrativ 
organisering, og mulige potensielle effekter av denne og alternative styringsmodeller. 
En bevisst styring rundt tidsfaktoren i forhold til reorganiseringsprosessen vil også 
kunne bidra til systematisk å kanalisere oppmerksomhet rundt reorganiseringen. 
Samlet vil idealet innenfor den hierarkiske varianten være at kommunes politiske og 
administrative ledelse skårer høyt på både kontroll over aktiviseringen og kognitiv 
kapasitet i forhold til organisasjonstenkningen. Dette understrekes av homogenitet 
blant kommunes politiske og administrative ledelse. Innenfor den hierarkiske varianten 
av det rasjonelle organisasjonsperspektivet blir betydningen av homogenitet og 
intensjonelle valg fremstilt som en grunnleggende politisk aktivitet (Olsen 1989), hvor 
kommunes politiske og administrative ledelse har et spesielt ansvar mht til strukturelle 
virkemidler i forhold til utfordringene som kommunen står overfor. 
 
2.1.2 Potensielle problemer mht hierarkisk styring. 
I forhold til aktiviseringen av deltaker rundt prosessen kan den politiske og 
administrative elite få problemer i forhold til hierarkisk styring da implementeringen 
rundt prosessen kan aktivisere deltakere, enkelt aktører eller grupper utenfor det 
kommunale systemet, spesielt i forhold til at administrasjonsendring berører folks 
velferd. 
Aktiviseringen kan også bidra til å grave opp gamle eller potensielle konflikter, dette 
kan medføre f eks ifra aktører som føler sin posisjon truet kobler seg på prosessen.  
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Det kan også oppstå problematikk i forhold til homogenitet og politisk styring i 
forhold til etatsstrukturen. Hvor det også hviler et faglig ansvar på etatssjefen, som 
igjen kan bidra til å splitte ledelsen. 
I tillegg til dette legger etat og utvalgstrukturen også opp til flere møtepunkter mellom 
politisk og administrativ nivå. Gjennom at dyp politisk deltakelse på alle plan i 
organisasjonen er et ideal, som kan være problematisk med tanke på homogenitet og 
kontroll ifra den politiske og administrative elite. Det faglige og politiske møtepunktet 
i utvalg og etatsstrukturen kan bidra til at utvalgs politikerne fremstår som sektor 
forsvarere, og dermed virke hemmende på den politiske og administrative ledelsen 
som en homogen størrelse.  
Kommunes rolle på den ene siden, som en avledet statsmakt, og på den annen side 
selvstendige autonome institusjoner kan også bidra til at denne type av sektorisering 
forsterkes gjennom sterke formelle koblinger for eksempell gjennom ulike kommunale 
særlover. Dette kan bidra til å forsterke sektortilhørigheten mellom lokalt og nasjonalt 
forvaltningsnivå, som kan bli oppfattet for kanal for ulike sektor interesser og dermed 
virke hemmende på et lokalt homogent lederskap.  
Problemer i forhold til aktiviseringen av deltakere kan også reflektere heterogene 
lokale omgivelse. Det vil si at de kan gjenspeile sprikende lokale interesser, i forhold 
til at ulike lokale eksterne aktører har mulighet til å koble seg på prosessen. 
Manglende resurser til å kontrollere reorganiseringsprosessen kan også forårsake 
problemer. Vanskelige administrative reformer kan medføre at den politiske og 
administrative eliten bevisst kobler seg til andre og mer attraktive 
beslutningsprosesser, ofte ut ifra en erfaring om at det er vanskelig å vinne politisk på 
en administrativ vanskelig reform (March & Olsen 1983). 
Problemer i forhold til hierarkisk styring og kontroll kan også skyldes problemer i 
defineringsaspekt eller saksinnholdet. Det henspeiler primært på kognitive problemer, 
dette kan referere seg til problemer knyttet til oppmerksomhet, hvor spesielt den lokale 
politiske og administrative ledelsen har et krav på seg om å delta i ulike lokale 
prosesser, samtidig som det er vanskelig å holde fokus på en bestemt politisk og 
administrativ prosess over lang tid. Lederne kan for eksempel være mer ømfintlig over 
eksterne aktørers innvirkning i prosessen og vektlegge relevansen av deres innvirkning 
i prosessen i forhold til interne lokale variasjoner, og dermed svekke 
kunnskapsgrunnlaget (Christensen 1994: 24), det kan også være mer rene 
kunnskapsmessige variasjoner. Kompleksiteten i det pågående omstillingsarbeidet kan 
bidra til at det er vanskelig å trekke lærdom av tidligere erfaringer internt. Dette kan 
bidra til at kommunes politiske og administrative ledelse har vanskeligheter med å 
definere og klargjøre organisatoriske problemer og løsninger, som gjør det vanskelig å 
planlegge og utforme lokale strukturelle endringer. 
Kompleksiteten og omfanget av de lokale reformene og potensielle effekter av det 
pågående endringsarbeid kan også bidra til at kommunes politiske og administrative 
elite har problemer i forhold kunnskap om hvilke strukturer som er tilgjenglige, 
potensielle effekter av strukturen og i forhold til hvilke verdier som de generer. Mye 
FOU arbeid har blitt gjennomført siden 1980 årene innenfor alternative 
styringsmodeller til formannskapsmodellen, som kan bidra til det er vanskelig å skaffe 
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seg oversikt over alternative strukturelle modeller, effekter og verdier som de generer. 
Komplekse problemer kan dermed bli møtt av enkle løsninger. Hvis det kognitive 
aspektet rundt reorganisering oppfattes som problematisk, kan også lederens 
legitimitet svikte og det hierarkiske elementet i prosessen undergraves (Christensen 
1994: 24).  
 
2.1.3 Innslaget av forhandlingsorganisasjon. 
Problemer i forhold til lokal politisk og hierarkisk styring over endringsprosessene kan 
også tilskrives at ulike lokale organiserte grupper har fått eksklusive deltakelse og 
rettigheter. I en forhandlingsorganisasjon avveies gruppeinteressene i forhold til 
hensynet til hierarkisk styring og kontroll (Egeberg 1981: 12). Innslaget av 
forhandlings trekk i reorganiseringsprosesser må antas å være et sentralt element i 
offentlige beslutnings prosesser gjennom et strukturert konsentulasjonsystem (Egeberg 
1981, 1984).  
Innslaget av forhandlings trekk gjenspeiler de heterogene omgivelsene som 
kommunen befinner seg i, i forhold til ulike fagprofesjoner, ulike lokale interesser, 
nasjonale interesser og andre kontaktmønstre og virkemåter. 
Heterogenitet er på mange måter en viktig del av det tradisjonelle kommunale styre 
settet. Hvor formannskapsmodellen legger vekt på flere og dype kontaktpunkter 
mellom politiske og velferdsfaglige organer.  Slik som kommunen tradisjonelt er 
oppbygd vil en del av den politiske prosessen bære preg av sondringer og 
konsultasjoner, som også kan gå utenfor det politiske og administrative nivået før 
beslutninger skal tas gjennom dyp integrativ deltakelse på alle plan (March & Olsen 
1989). Dette kjennetegner formannskapsmodellen som beslutningsmodell, i forhold til 
å strukturere politisk og administrativ deltakelse, prosedyrer for saksgang i rammen av 
en integrativ politisk og administrativ prosess. 
Implementeringen i forhold til lokale reorganiserings prosesser vil i denne 
sammenhengen være preget av, i tillegg til det hierarkiske elementet, et formelt 
deltakelse system der andre trekkes inn i prosessen. Partenes eller de organiserte 
deltakernes deltakelse i prosessen har ofte vært basert på en kombinasjon av særlig 
berørte parter, en relativ form for kompetanse og avhengighet (Christensen, 1994, 
Egeberg 1990, 1992). De lokale fagforeningene har for eksempel eksklusive deltakelse 
rettigheter i kommunale omstillings prosesser. 
Heterogene omgivelser bidrar også til at implementeringen av omstillingen kan treffe 
ulike grupper og lokale områder på forsjellige måter. Jo større grad er det 
sannsynligvis at forhandlingsorganisasjon er et fremtredende trekk med den politiske 
og administrative organiseringen (Egeberg 1981: 24). 
Utifra dette perspektivet vil lokale omstillings og utviklings tiltak i stor grad forholde 
seg til kryssende demokratiske og lokale verdier, kryssende lokale hensyn, nasjonale 
velferdspolitiske målsetninger, ulike organiserte interesser, arbeidstaker interesser. 
Dette kan bidra til at konfliktløsning blir en sentral del av den politiske og 
administrative prosessen (Christensen 1994: 25). Det er grunn til å anta dermed at 
lokale endrings prosesser også kan være preget av konkurrerende 
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situasjonsdefinisjoner og løsninger, ulike former for konflikter, og ulike former for 
koalisjonsdannelser (Marc & Olsen, 1976, 1983). 
En alternativ strategi kan være gjennom konfrontasjonsprosedyrer og avstemninger 
(Olsen 1988: 278). Her vil den lokal politiske og administrative ledelsen legge vekt på 
eksplisitte avstemninger og liten eller ingen vekt på forberedende drøftninger. 
Problemet rundt den siste strategien er at deltakerne i prosessen på forhånd kan gå inn 
i prosessen med forutinntatte meninger. Dette kan bidra til å gjøre det vanskelig 
gjennom diskusjon og overveielser å komme frem til avtaler, man kan dermed risikere 
at deler av prosessen eller hele prosessen forvitrer, gjennom at partene ikke får 
gjennomslag for sine synspunkter og organisatoriske alternativer. Samtidig som en slik 
strategi krever at partene har klare standpunkter, og innsikt i mål, middel og 
sammenheng som bidrar til at alternative styringsstrukturer kommer på 
forhandlingsbordet 
En tredje strategi er ”kvasi” løsning av konflikt og sekvensiell oppmerksomhet i mot 
mål (Cyert & Marc 1963, ref i  Christensen 1994: 25). Dette innebærer at de politiske 
og administrative forhandlingene bærer preg av at ulike mål og hensyn innfris på ulike 
tidspunkter, noe som innebærer at kravet til konsistens og problemløsning tones ned i 
reorganiseringsprosessen. 
På den ene siden kan løsninger som er nådd gjennom forhandlings prosesser ha den 
samme kognitive klarhet som løsninger nådd gjennom hierarkisk styring og kontroll, 
men på den annen side kan de også være ”multi-purpose”-kompromisser som 
innebærer betydelig grad av uklarhet og tvetydighet (Christensen 1994: 26). 
 
2.2.0 Institusjonell teori. 
Institusjonell teori representerer flere ulike retninger, og har teoretisk historiske røtter 
som kan spores tilbake til klassikerne innenfor organisasjonslitteraturen (Scott 1992). 
Vi vil på den annen side i denne oppgaven begrense oss til to ulike teoretiske varianter 
av institusjonell teori, Selznick (1957) varianten, eller kulturperspektivet, og 
myte/mote perspektivet (Myer & Rowan 1977, Powell & DiMaggio 1991). 
 
2.2.1 Kulturperspektivet, en generell tilnærming. 
Organisasjonskultur blir innenfor litteraturen definert eller klassifisert som et 
mangslungent begrep, men som kjennetegnes med at normer og verdier som utvikles 
over tid. Definisjonene på organisasjons kultur som begrep blir ofte konsentrert rundt 
normer og verdi sett, kognitive systemer, eller rundt ulike former for sosial overførbar 
interaksjon (Bang 1990: 22). Organisasjonskultur fokuserer generelt på de sidene av 
organisasjonsatferden som tas for gitt, og som kommer til utrykk gjennom symboler 
og symbolske handlinger.  
Utviklingen av kommunes politiske og administrative institusjoner blir innenfor dette 
perspektivet til en hvis grad betraktet som et historisk biprodukt, ut ifra en mer naturlig 
kontekstuell sammenheng. En type tilnærming, som vi også finner innenfor den 
klassiske tenkeren Tocquville sine perspektiver ”kongeriker og republikker er 
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menneskers verk men, kommunen syntes å gå direkte ifra Guds hånd” (Tocquville 
1995: 18).  
I oppgaven ønsker vi å ta utgangspunktet i Selznick (1957) tilnærming til 
institusjonaliseringsprosesser, eller organisasjonskultur, hvor denne prosessen gir 
offentlige organisasjoner et distinkt preg med hensyn til sentrale normer og verdier, 
som går utover den formelle instrumentelle siden av organisasjonen. 
 
2.2.2 Selznick varianten av institusjonell teori. 
Selznick (1957) varianten av institusjonell teori tar utgangspunkt i offentlige 
organisasjoners gradvise tilpassning til indre sosiale forhold og press i fra de nære 
sosiale omgivelsene. Denne type av institusjonell tilpassning, gir organisasjonen et 
distinkt preg, mht å internalisere normer og verdier, som kommer i tilegg eller ligger 
utenom den formelle organisasjonen. Organisasjonskultur blir dermed relatert til de 
uformelle normene, verdiene, uformelle hensyn av politisk, administrativ og 
geografisk plassering, som har utviklet seg over tid, som samlet utgjør de historisk-
institusjonelle trekkene ved de lokalpolitiske og administrative institusjonene. 
For kommunen representerer de uformelle verdiene, normene/kulturen en moralsk 
ramme, som bidrar til en hver tid å gi normative føringer for hva som er passende og 
førende organisasjonsatferd. Kulturen representerer de uformelle normene, verdiene og 
politiske og administrative hensynene som har gradvis over tid og som ligger til grunn 
for utviklingen av historisk institusjonelle trekk eller tradisjoner ved organisasjoner. 
I forhold til privat sektor kjennetegnes ofte offentlig organisasjonskulturer med at den 
er mer kompleks og mindre tilpassningsdyktig overfor nye krav og endringsforsøk. De 
kommunale institusjonene er for eksempell utviklet til å ivareta flere ulike hensyn på 
en gang, og kan dermed ofte fremstå som en buffer mot interne og eksterne endrings 
forsøk, men kan også over tid utviklet de nødvendige kvalitetene som bidrar til at de 
har de nødvendige kvalitetene til å bygge opp under et lokalt sosialt fellesskap, og et 
relativt sterkt potensial for å løse kollektive lokale oppgaver.  
Perspektivet tilbakeviser ikke tilstedeværelsen av formell organisasjon, og trekker opp 
et skille mellom organisasjon og institusjon. Organisasjon henspeiler seg på den 
instrumentelle siden av virksomheten, mens institusjon henspeiler seg på den 
uformelle siden, eller i forhold til organisasjonskulturen, som i mindre grad lar seg 
påvike eller styre. Rent analytisk kan en offentlig organisasjon skåre på den ene eller 
andre dimensjonen, men i praksis vil vi ofte finne begge organisasjonstypene innenfor 
det offentlige, så vel som sentralt som lokalt. Formell organisasjon eksiterer og har 
betydning for virksomheten, men utgjør mer et rammeverk for å forklare utviklingen 
av og eksistensen av uformelle normer, verdier og eller organisasjons kultur. Utvikling 
og endring av eksiterende organisasjonskultur vil dermed være noe som gradvis vokser 
mer naturlig frem, hvor man toner ned betydningen av intenderte prosesser.  
Perspektivets tilnærming til uformell struktur, normer og verdier eller organisasjons 
kultur, tar utgangspunkt i at institusjonene utvikler seg gjennom en evolusjonær og 
naturlig prosess, som foregår internt, og gjennom ulike påtrykk ifra de nære sosiale 
omgivelsene. Sosial interaksjon på ulike nivåer og press ifra de nære sosiale 
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omgivelsene er avgjørende for de lokale institusjonenes utvikling og karakter. I denne 
prosessen blir betyningen av intensjonelle valg tonet ned, hvor lokal sosial interaksjon 
og press ifra de nære omgivelsene er avgjørende for de lokale institusjonenes utvikling 
og karakter. Perspektivet fremhever de mer naturlige sosiale prosessene som har 
utviklet seg over tid.  
Prosessen eller selve overgangen hvor organisasjonen går over til å bli institusjonen, 
eller får institusjonelle trekk, karakteriseres gjennom at normer, verdier eller kultur 
utformes lokalt. Hvor de lokale institusjonene får sin moralske og verdimessige ramme 
for handling i situasjoner, som går utenfor de formelle rollene og formell 
organisasjonsstruktur, ved at organisasjonen blir fylt med verdier som går utenfor det 
instrumentelle handlingsrettede aspektet med institusjonen ”beyond the tecnichal 
requirments of the task at hand” (Selznick 1957: 8). 
Perspektivet legger opp til institusjonell lokal variasjon med tanke på 
institusjonaliserings prosesser, i forhold til normer, verdier eller kultur. Disse 
institusjonelle trekkene virker styrende og setter standarder for hva som kan oppfattes 
passende i forhold til beslutnings, reorganiserings og omstillings arbeid, hvor en kan 
forvente lokale variasjoner ifra kommune til kommune. 
Institusjonaliseringsprosessen blir delt inn i to ulike dimensjoner: indre sosialt press, 
og ytre nære sosiale omgivelser eller påvirkning.  
Den første representer først og fremst de indre uformelle forholdene i organisasjonen. 
De kan for eksempell komme til utrykk gjennom de normene og verdiene som 
organisasjonsmedlemmene bringer med seg inni organisasjonen. Organisasjonens 
formelle struktur vil også tenkes å ha innvikning på de sosiale prosessene innad i 
organisasjonen som har betydning for den institusjonelle utformingen herunder 
normer, verdier og kultur.  
Innenfor lokal forvaltning vil den historiske tradisjon med vertikal samhandling 
mellom nivåene spille en rolle.  I tillegg til profesjonalisering av forvaltningen, hvor 
ulike profesjoner tar med seg sine faglige standarder inn i forvaltingen. Det har også 
etter hvert utviklet seg noen store og dominerende profesjoner, der det kan utvikle seg 
fagbaserte sub eller del kulturer, med ulik grad av gjennomslagskraft. 
Ytre press referer seg til sosial samhandling, eller press ifra de nære sosiale 
omgivelsene. Dette kan innbefatte sosial interaksjon med omgivelser på nasjonalt 
politisk og administrativt nivå, via andre offentlige organisasjoner, nærings eller 
interesseorganisasjoner, eller andre organiserte interesser, eller aktører som har 
betydning for virksomheten, og næringsutvikling. 
 
2.2.3 Implikasjoner av potensielle lokale kulturelle trekk. 
Kompleksiteten eller sammensetningen i en lokal kultur som virker styrende for 
beslutningsatferden og motsetter seg endringsforsøk indikerer at den skårer høyt både 
på vertikal institusjonell dybde og horisontal bredde(Krasner 1988: 74). 
Tar organisasjonsmedlemmene kun hensyn til den interne kulturen når de handler, og 
ikke tar andre formelle eller uformelle hensyn, vil beslutningstakerne skåre høyt på 
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vertikal institusjonell dybde. Dette impliserer at den interne normen og verdiene har 
stor gjennomslags kraft i forhold til lokal reorganiserings atferd, eller annen 
beslutnings atferd i kommunen. Tradisjon og kultur gjennomsyrer den lokale politiske 
og administrative beslutningsatferden. Hvor den institusjonaliserte rollen den enkelte 
har i organisasjon betyr mye, gjennom at den enkelte er besjelet av den kulturelle 
ånden i institusjonen (Christensen, Lægreid, Roness & Rørvik 2006: 53).  
Dette referer seg til at institusjonell dybde, tar utgangspunkt i at det over tid er utviklet 
en meningsbærende kultur som sette lokale føringer på alle plan i kommunes politiske 
og administrative institusjoner.  Som vil bli oppfattet som meningsbærende og 
fortolkende i seg selv, ikke som et redskap for problemløsning, men som en 
institusjonell oppfyllelse av gruppens identitet (Selznick 1957: 25).  
Horisontal bredde vil ta utgangspunkt i at de lokale institusjonene er en større del av 
en lokal representativ politisk og administrativ tradisjon med historisk kulturelle 
sosiale føringer innad i sektoren, regionalt, men også i forhold til nasjonalt nivå. Dette 
gjenspeiles i verdiene som man har identifisert inngår i de lokale institusjonene: frihet, 
demokrati og effektivitet (Kjellberg 1991), der man føler seg som en del av en større 
kulturell helhet, og dette gjør egne aktiviteter mer meningsfylte (Christensen, Lægreid 
& Roness 2006: 53), sett ut ifra en lokal kontekstuell ramme. 
Ser vi disse dimensjonene i forhold de lokale institusjonenes relativ komplekse sosiale 
og historiske oppbygning, kjennetegnes kommunene av en sammensatt 
forvaltingskultur. Denne har et potensial for sammensetning av tildels uklare og tildels 
motsetningsfylte, komplekse verdier, normer, uformelle hensyn, uformelle strukturer, 
som blir reflektert gjennom ulike subkulturer, som til en viss grad også reflekter 
kommunes strukturelle oppbygning. Når disse blir utfordret kan de ha en iboende 
konflikt potensial, innenfor hele eller deler av institusjonen, men har også en evne til å 
opptre samlet i forhold til endrings og utviklings arbeid.  
Et sentralt resonnement som man kan trekke ut ifra den historiske konteksten, i forhold 
de lokale institusjonenes reaksjon på endringer sti -avhengighet. Det går ut på at de 
kulturelle normene og verdiene som preger en organisasjon i de formative og 
begynnende år vil ha stor innvirkning på de utviklingstrekkene som den følger 
(Christensen, Lægreid, Roness & Røvik 2006: 56).  Dette kan være spesielle trekk som 
somlet bidrar til å ha innvirkning på kommunes organisasjons kultur. Dette gjenspeiles 
ofte i normer og verdier som ble etablert i startfasen, og representerer veldig ofte en 
spesiell tids epoke.  
Lokale institusjoner danner visse fødselstrekk som karakteriserer kulturelle trekk ved 
institusjonen. Formannskapsmodellen bygger for eksempell på lokale politiske og 
administrative tradisjoner som kan spores tilbake til formannskapslovene av 1837, og 
til en hvis grad på hevdvunne tradisjoner som kan spores tilbake til tiden før 
(Naustadlid 1987: 24). 
Sti – avhengighets betydning impliserer den historiske konteksten er viktig for å forstå 
hvordan den lokale organisasjonen reagerer på endringsforsøk. Når for eksempel  den 
interne kulturen eller de kommunale verdiene (Kjellberg 1991), som ble etablert i en 
sentral og formativ periode, blir utfordret og endret av formelle strukturer som 
representerer en annen kontekst eller med et annet innhold.  
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Studier fra svensk forvaltning viser for eksempell, at institusjonell tyngde i forhold til 
historie kan bli aktivisert, i forhold til mer moderne organisasjonsstrukturer som ikke 
har noe opphav innenfor sektoren. Hvor for eksempell organisasjons alder spiller en 
rolle på hvordan den reagerer på endrings forsøk (Wærnes 1990). 
Det er grunn til å anta at en kommunes kultur gjenspeiler de hybride trekkeene, som 
gjenspeiles bla i det settet med verdier som er identifisert inngår i de lokale 
institusjonene: autonomi, frihet og demokrati (Kjellberg1991:46). Verdiene 
representer også riktignok en instrumentell side1, men i tillegg viser de noe av 
dynamikken innad i institusjonen, i forhold til lokal forvaltningsnivået, i forhold til å 
ivareta et desentralisert styringssystem, og i forhold til å ivareta tildels 
motsetningsfylte hensyn.  
Disse ulike verdiene gjenspeiles i formannskapsmodellen, som gjennom en politisk 
utvalg/nemnd struktur, knyttet opp til administrasjonen, skal bidra til å underbygge 
konsensusløsninger, og gjenspeile folke viljen,  eller fremstår i ideal form som et styre 
for folket gjennom konsensus demokratiet (Lijphart 1984. 22). Dette ut ifra et sett med 
institusjonelle normer/beslutningskultur,  som ivaretar lokale geografiske forskjellet og 
mindretallet gjennom grundige og nøye avveininger og vurdering (March & Olsen 
1989: 118). 
 
2.2.4 Kulturelle trekk, i forhold til lokalt endringsarbeid. 
Sosial interaksjon innad i formannskapsmodellen, mellom politisk og administrativt 
nivå, med flere ulike sosiale kontaktpunkter mellom politisk og administrativt nivå. 
Kan over tid bidra til at det har utviklet seg en moralsk ramme som har de nødvendige 
kvalitetene som bidrar til at kulturen virker integrerende dypt i organisasjonen. 
Gjennom å sette standarder og rammer for å løse oppgaver, ofte med en 
institusjonalisert bruk av integrative politiske og administrative prosesser. Knyttet til 
sosialt akseptable løsninger som ut ifra en institusjonell ramme knyttes til hva som er 
det beste for det lokale fellesskapet. Dette bidrar til at beslutninger blir tatt ut ifra en 
verdimessig og kulturell ramme som gjennomsyrer alle deler av institusjonen, ut ifra 
hva som man til en hver tid finner passende og moralsk riktig i situasjonen, eller 
innenfor saksinnholdet. 
Høy grad av vertikal historisk dybde, impliserer at den over tid har utviklet seg en 
kultur som opptrer konsistens og samlende i forhold til medlemmenes antakelser, 
verdier og moralsk rammer. Disse institusjonelle trekkene legger føringer for 
handlinger og saksgangen i reorganiserings prosesser, hvor det dypt i institusjonen har 
vokst frem en moralsk kulturell ramme for handling, og uformelle normative føringer 
for ønsket og riktig organisasjons atferd, som setter rammer for hvordan hele eller 
spesialiserte ulike deler av institusjonen reager på endrings arbeid.  
Dette kan for eksempell med føre at hele eller deler av organisasjonen kan, dersom de 
føler sin sjel eller misjon utfordret eller i fare, bli aktivisert og deltar i prosessen 
gjennom å presentere alternative og konkurrerende normer, verdier og saks 
oppfatninger under i selve saksinnholdet i prosessen. 
                                                
1
 Jf for eksempell Egeberg 1989, 1990, 1991, 1992. 
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Alternativt så kan den heterogenitet som preget formannskapsmodellen i forhold til 
oppbygning og sektor tilhørighet, også generere komplementære eller konkurrerende 
handlings alternativer for hva som er passende atferd i gitte situasjoner. I den moderne 
kommunes oppbygning ligger det et relativt stort potensial for ulike subkulturer, som 
kan gjøre seg gjeldene under endrings og omstillings arbeid. Disse kan tildels ha i 
større eller mindre grad divergerende oppfatninger om prosessen. Ulike kulturelle 
handlingsmønstre kan bli aktivisert ut ifra hva som man mener til en hver tid er 
passende i en gitt situasjon, eller ut ifra en trussel som den sosiale enheten har definert 
at man står overfor. Dette kan foregå gjennom at det utvikles selektive normer og 
verdier som kan følge den sektorvise inndelingen i kommunen, som bidrar til at det 
utvikler ulike deler av subkulturer i kommunen, som kan ha større eller mindre grad av 
gjennomslags kraft. Subkulturer kan forsterke seg foruten til sektortilhørighet, også i 
forhold til andre sosiale og demografiske forhold, lokale geografiske forhold, samt 
fysisk plassering av kommune administrasjonen.  
Samlet kan denne relative komplekse lokale kulturen bidra til å komplisere eller å 
utfordre reorganiseringsprosessen, da spesielt i forhold til saksinnholdet, med tanke på 
å presentere alternative og konkurrerende standarder i prosessen, og lett bli betraktet 
som et problemfelt i lokalt omstillings og utviklings arbeid. Ser vi dette ut ifra en 
instrumentell tanke gang vil organisasjoner som ikke tilpasser seg nye rammer fremstå 
som lite effektive.  
På den annen side kan kulturell heterogenitet som preger det lokale styrings nivået, vil 
pga de institusjonaliserte kjerne verdiene som bla inngår i formannskapsmodellen og 
etatsstrukturen, ha et potensial som tillater og aksepterer endel spenninger over tid, 
som kan gå på tvers av partipolitikk, administrativ spesialisering etc., og bidro til 
stabilitet, og eventuelt til tilpassningsmuligheter i hele eller deler av organisasjonen. 
Knut Dahl Jacobsen berører denne tematikken, når han hevder at vår forvaltnings 
kultur er preget av en uklar blanding av ulike hensyn og verdier, noe som han 
hovedsaklig ser på som rent positivt og som gir økt kompetanse i endrings og 
utviklings arbeid (Christensen, Lægreid, Roness & Rørvik 2006: 53). 
En såpass kompleks og sammensatt organisasjons kultur som karakteriserer kommune 
institusjonen kan bidra til å aktivisere de kvalitetene som er nødvendig for vellykkede 
omstillings og utviklings tiltak. Bla sett ut ifra de tradisjonelle beslutningsprosessen 
som er knyttet til integrative politiske og administrative løsninger.  En lokal institusjon 
kan dermed godt leve med ulike typer av historisk inneffektivitet (Christensen, 
Lægreid, Ronness & Rørvik 2006: 56). Hvor det komplekse og tildels sprikende 
kulturen kan være et utrykk for at det er en tradisjon på å tilfredstille ulike hensyn og 
verdier. Her kan kommuneinstitusjonens alder, historisk kontekst, sentrale normer og 
verdier vi kunne tenkes å spille en rolle med tanke på hvordan institusjonene reager på 
lokalt endrings arbeid. Dette kan skje gjennom at det utvikles relativt brede normer og 
verdier for handling, som har en konsensus retning, som fremmer felles forståelse i 
reorganiserings prosessen, og som under visse betingelser kan fremstå som endrings 
og omstillings villig. Eller mer selektive og eksklusive normer og verdier for en del av 
organisasjonen. 
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Hva som til en hver tid er et passende reaksjons mønster på organisasjons endring kan 
knyttes til ulike sosiale tilpassnings mekanismer (Christensen, Lægreis, Roness & 
Rørvik 2006: 50). I forhold til hva organisasjonsmedlemmene mener er verdimessig og 
moralsk passende. 
Logikken for hva som et kulturelt passende bidrar til at organisasjonsmedlemmene 
møter komplekse og sammensatte problemstillinger med standardiserte og på mange 
måter tildels sosialiserte intuitive handlings måter eller alternativer. Dette handlings og 
reaksjonsmønsteret er forsjellig ifra det vi ut ifra det rasjonelle perspektivet knyttet til 
innsikt og problemforståelse, men ut ifra hva som er normativt og passende atferd 
under en gitt situasjon. Hvor problemforståelsen og reaksjonsmønster/organisasjons 
atferd er koblet opp til institusjonelle trekk, og er i samsvar med kommunes kulturelle 
identitet. 
Dette kan for eksempel være i tilknytning til en form for institusjonell matching, i 
forhold til hva som er passende i en gitt situasjon (Christensen, Lægreid, Roness & 
Rørvik 2006: 50). Hvor de kommunale institusjonene vil reagere ut ifra rammene i 
forhold til en historisk kontekst, og nære interne og sosiale forhold. Hvor det er 
utviklet kulturelle trekk som berører forhold som; 1) Om situasjonen en rutine preget, 
eller om den er knyttet til mer dypt gripende omstilling og utvikling, eller i hvilken 
grad endringsomfanget er knyttet til en oppfatning av krise. 2) Hvilke kulturelle trekk 
eller identiteter er de viktigste for institusjonene. 3) Hvilke handlings regler, eller 
matching skal forbinde situasjon og identitet. 
Hva som for de lokale beslutningstakerne til enhver tid er passende atferd, kan også 
knyttes i forhold til tidigere institusjonaliserte erfaringer, gjennom en type av kulturell 
erfaring eller hukommelse. Disse institusjonaliserte trekkene er resultat av uformell 
læring og erfaring i rammene av kommunes formelle politiske og administrative 
organisasjon. Hvor det gjennom dyp vertikal interaksjon over tid har utviklet seg 
komplekse mentale kart for handling i ulike situasjoner. Kulturen blir knyttet til en 
mental institusjonalisert kognitiv ramme, som består av normer og verdier som har 
betydning for hvordan kommunen som institusjon reagerer på endrings og utviklings 
arbeid.   
En annen mulighet for hvordan de lokale institusjonene reagerer og blir utfordret av 
endrings og utviklings arbeid kan knyttes til tidsmessig nærhet. Dvs at institusjonen 
søker i identiteter, normer og verdier som er nylig brukt i lignende og nære situasjoner. 
Dette kan skje gjennom å bygge på tidligere erfaringer i omstillings eller utviklings 
arbeid. Eller gjennom at andres erfaringer generaliseres, og ser på det som allment 
ønskelig. Spesielt innenfor kommunesektoren kan det siste være relevant, at man ser 
på utviklingen som en helhet, fordi kommune Norge står i samme situasjon som en 
selv.  
 
2.3.1 Myte varianten av institusjonell teori. 
Myer & Rowans klassiske artikkel ifra 1977, om eksistensen og tilstedeværelsen av 
myter i offentlige organisasjoner, bygger på (Berger & Luckman 1967) antakelser, 
som knytter institusjonalisering til en prosess hvor individene gjennom sosial 
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interaksjon aksepterer en felles forståelse av den sosiale virkeligheten.  Hvor 
virkeligheten som er subjektivt og menneskelig skapt gjennom gjentatt sosial 
interaksjon, oppfattes som en objektiv realitet, og får en tas for gitt karakter. 
Virkeligheten fortolkes gjennom at det utvikles et ideologisk hegemoni av sosialt 
skapte normer. Eller en legitim oppskrift på hvordan man må organisere hele eller 
deler av organisasjonen. Sett ut ifra de institusjonaliserte omgivelsene. 
Perspektivet legger vekt på at en hver organisasjon står over for to typer av 
omgivelser: de tekniske og de institusjonelle omgivelsene. Organisasjonens tekniske 
omgivelser knyttes til den daglige aktiviteten, og blir knyttet til organisasjonens 
instrumentelle side, som f eks måloppnåelse, og produksjon. Organisasjonens 
legitimitet blir dermed knyttet til produksjon og bytterelasjoner i forhold til den 
dagelige aktiviteten (Christensen 1994: 31).  
Innenfor dette perspektivet blir riktignok de institusjonelle omgivelsene tillagt størst 
betydning. Disse er preget av en ikke handlings rettet karakter, som preges av til 
enhver tid fremhevende verdier og normer for hva som er akseptable tankemåter 
prosedyrer teknikker etc. (Myer & Rowan 1991). Når en felles fortolkning får en 
allmenn utbredelse, gjennom en regellignende karakter kan de karakteriseres som 
institusjonaliserte og rasjonaliserte myter.  Disse institusjonaliserte standarden 
nedfelles som et ferniss, samtidig som deres faktiske effekter i organisasjonen ikke 
berøres. 
De institusjonelle omgivelsene kan innholde institusjonaliserte superstandarder, eller 
samlere av institusjonelle standarder, eller organisasjons oppskrifter og del myter 
Christensen, Lægreid, Roness & Rørvik 2006: 66). Disse henspeiler seg da på hva som 
er riktig og akseptabel organisering, spesialiserings og koordinerings måter, kunnskap, 
tenkemåte, profesjoner, prosedyrer og teknikker, regler, eller andre hele eller deler av 
organisasjons funksjoner (Myer & Rowan 1991: 44). På organisasjons nivå vises dette 
utad gjennom et bilde på normativ riktig og legitim akseptabel organisering.  
De ulike institusjonaliserte standardene genese knyttes til interaksjon på intra- 
organisatorisk nivå, mellom ulike organisasjoner, nivåer, læresteder, ulike typer av 
sentrale entreprenører, og næringsliv, hvor det utvikler seg institusjonaliserte 
organisasjons standarder som får en type av ideologisk hegemoni, og som dermed kan 
bli retningsgivende innenfor saksinnholdet.  
Fremveksten av betydningen av den institusjonelle omgivelsen knyttes til 
globaliseringen og kompleksiteten i det moderne samfunn, gjennom at man trenger 
mekanismer som kan skape orden og mening. (Christensen 1994: 31).  
Når felles fortolkninger og fremhevende verdier får en allmenn utbredelse, kan de 
kalles for rasjonaliserte og institusjonaliserte myter. Hvor de blir tatt for gitt, 
uavhengig av evaluering av faktiske effekter (Myer & Rowan 1991: 44), fremstår de 
som rasjonaliserte og institusjonaliserte myter. Når organisasjoner inkorporer sentrale 
rasjonaliserte myter, øker de sin legitimitet og sin potensielle overlevelse evne, 
uavhengig av den faktiske organisasjons atferden (Myer & Rowan 1991: 41).  
Mytene får en allmenn oppfølgning ut ifra et ideologisk og symbolsk hegemoni, og 
gjenspeiler ofte vellykkede historier, men ikke fordi man faktisk kan påvise faktiske 
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og bestemte endrings forløp og bestemte resultater og mål oppnåelse som følge av dem 
(Christensen 1991: 17). Uten at organisatorisk adoptering nødvendigvis trengs å 
påvirke organisasjonsatferden, og gjøre organisasjonen mer effektiv og målrettet.  
Rasjonaliserte og institusjonaliserte myter kommer ofte til utrykk gjennom en type 
konseptualisering, gjennom at det knyttes mer eller mindre et eksklusiv begrepsbruk 
som inngår i myten, der et begreps konseptet inngår som et kjennetegn på myten. I 
tillegg så preges de mest synlige og fremtidige organisasjonsmytene at de rent billedlig 
er ute på reise. Gjennom at de dukker opp og spres raskt mellom organisasjoner eller 
mellom populasjoner av organisasjoner. En organisasjons myte blir ofte rasjonalisert 
ut ifra vitenskaplig argumentasjon, hvor den rent intellektuelt knyttes til et autoritativt 
opphav, som virker autoriserende og legitimerende for oppskriften. Mytene 
kjennetegnes også ofte ved at de har sin tilmålte tid, hvor de relativt raskt blir erstattet 
av nye myter.  
En institusjonalisert myte inngår dermed ofte i styrings konsept på hvordan man bør 
organisere hele eller deler av organisasjonen. Den kjennetegnes av at den har mulighet 
til å skape oppmerksomhet, oppslutning, og har en forebildelig status, innenfor 
organisasjonsfeltet, eller en mer generell eller allmenn organisatorisk oppslutning.  
Resultatet av institusjonaliseringsprosessen blir dermed motsatt av Selznick varianten 
av institusjonell teori, som vektlegger distinkte kulturelle forkjeller, stabilitet og 
kontinuitet. Hvor det i myte perspektivet vil bli snakk om dekontekstualisering, og 
ikke kontekstualisering som innenfor kulturperspektivet.  
Myteperspektivet legger vekt på at de ulike organisasjonsmytene spres, imiteres og 
reiser relativt raskt mellom ulike typer av organisasjoner eller organisasjons 
populasjoner. Dette resulterer i at organisasjoner som i utgangspunktet var ulike 
fremstår som like i form av institusjonell isomorfi (Powell & DiMaggio 1991:66). 
Dette betyr at organisasjoner som i utgangspunktet var ulike, fremstår på meta- 
strukturelle nivået som form like, gjennom ulike typer av isomorfi. 
 
2.3.2 Innslaget av institusjonaliserte standarder på lokalt nivå.    
Ut ifra en mer instrumentell tankegang vil det for eksempell være knyttet 
operasjonaliserte i forhold til lokal demokratiet som representative styrings effektive 
politiske og administrative institusjoner. Dette perspektivet kan fortolkes ut ifra at de 
lokale politiske og administrative institusjonene er ansvarlige overfor den lokale 
befolkningen, hvor aktiviseringen av borgerne kan fungere som en skole i demokrati 
(NOU 1990: 13: 70-71), men også i forhold til velferdsmessige produksjonsmål, 
knyttet til de lokale institusjonens rolle som effektiv produsent av kollektiv velferd 
(NOU 1990: 13, 72). Her knyttes legitimiteten til instrumentelle bytterelasjoner i 
forhold til produksjon og den interne kommunale aktiviteten med tanke på demokrati 
og velferdsmål. 
Alternativt står moderne kommuner over flere komplekse forventninger enn det som 
for eksempel gjenspeiler seg i den instrumentelle siden med de kommunale verdiene, 
hvor kommuneinstitusjonen i betydelige grad som hybrid organisasjonsform 
gjenspeiler det komplekse og tildels tvetydige og sprikende normene og 
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forventningene som gjenspeiler i de kommunalpolitiske organisasjonens relativt 
hybride oppbygning. Hvor bare deler av organisasjonen er innrettet i mot den 
instrumentelle siden, mens virksomheten simultant også må tilpasse de gjeldene 
standardene som gjenspeiler seg i de institusjonaliserte omgivelsene.  
Sett i forhold til kommunens oppbygning, kan hele, eller ulike deler av organisasjonen 
være rettet inn mot å hente inn myter eller myte elementer som bygger opp om 
legitimiteten. Det som kjennetegner mange av mytene er at de har et autoritativt 
opphav utenfor det lokale forvaltingsnivået. Disse mytene kan være preget av at de er 
mer eller mindre tydelige for saksinnholdet, hvor de ofte er konseptualisert, gjennom 
at de er gitt et eget språk. Hvor det til enkelte av mytene også kan finns det nokså ofte 
en egen litteratur (Christensen, Roness & Røvik 2006: 69). Det som kjenne tegner 
flere av organisasjonsmytene, er at de er hentet ifra privat sektor, og opprinnelig 
knyttet opprinnelige til suksess oppskriftet ofte i tilknytning til markeds 
organisasjoner.  
Innenfor lokal sektor er det særlig Kommunal og Regional departementet, KS 
Kommunes Sentralforbund, noen sentrale (fylkes) kommuner og endel private 
konsulentfirmaer sentrale akkrediterings organisasjoner, i tillegg til organiserte 
interesser, nærings organisasjoner etc. Felles for disse organisasjonene er at de 
fremmer ulike eller hele deler av lokale styrings konsepter eller organisasjons myter. 
Disse kan være knyttet til oppskrifter: på ledelse, formell organisasjonsstruktur, på 
personal politiske løsninger, på organisasjonsmiljø og godt arbeidsmiljø, på 
organisering av arbeidsprosesser, på virksomhet og økonomistyring (Christensen, 
Roness & Røvik 2006: 69-70). 
Totalt er det samlende tilbudet med tanke på alternative styrings konsepter relativt 
stort innenfor kommunal sektor. Dette har bakgrunn i at det siden slutten av 1970 
årene mer eller mindre kontinuerlig har funnet sted ulike former for (fylkes) 
kommunalt omstillings og utviklings arbeid. Flere av de store endringsprosjektene som 
har funnet sted har blitt initiert av Kommunal og Regional departementer og KS 
(Kommunes Sentralforbund).  
Kommune Norge befinner seg nå i en situasjon hvor kommunene kan ”hoppe” og 
”velge” å adoptere mellom flere alternative hel eller del strukturer. Det som de ofte har 
til felles er at de har er normativt og autoritativt opphold utenfor kommune sektoren. 
Gjerne med utgangspunkt i moderne markeds teori, eller mer styrings konsept relatert 
litteratur. Genereringen av organisasjons myter mellom ulike nivåer er på mange måter 
et utrykk for den økte globaliseringstendensen i samfunnet.  
Et moment med tanke på de institusjonelle omgivelsene, er at organisasjons myter ofte 
har begrenset varighet. Hvor det som ofte karakteriserer moderne organisasjons myter 
er at de spres raskt til mange og gjerne ulike organisasjoner, offentlige og private, for 
senere å bli fortrengt av nye og mer moderne og tidsriktige organisasjons former 
(Rørvik 1997: 11). Men noen unntak skiller seg ut, som for eksempel 
formannskapsmodellen, som med en komplekst spesialisert komité og utvalgssystem 
var enerådende i forhold til lokal politikk, spesialisering og koordinering i over 150 år 
(Naustalid 1988). 
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I fra slutten av 1970 årene ble de institusjonaliserte standardene innenfor sektoren mer 
mobile og mer flyktige i forhold til raske og relativt omfattende endringer. I løpet av 
1980 årene ble dette mangslungne styringssystemet med alternative og 
komplementære styringssystemer, som for eksempel hovedutvalgsmodellen, koblet til 
en etat struktur, som i løpet av 1980 årene fikk en dominerende stilling innenfor det 
lokale forvaltningsnivået (Stava 1993). 
I løpet av 1990 tallet forsterket denne omstillings og utviklingstrenden seg, hvor flere 
alternative institusjonaliserte standarder ble lansert, som universelle standardløsninger 
på de problemene som hovedutvalgsmodellen genererte. Som for eksempel: 
Kommunal parlamentarisme, områdemodellen (geografisk spesialisering), 
funksjonsmodellen, komité og en modifisert utgave av hovedutvalgsmodellen (Hagen 
& Sørensen 1997, Stava 1993).  
Standardene markerte ideologisk et skille mellom politisk og administrativt nivå i 
organisasjonen. Rent ideologisk kunne også flere av disse standardene knyttes til NPM 
konseptet. Hvor organisasjonsstandarden dermed ofte kan knyttes til konsepter som 
bygger på likheter med privat sektor (Øgård 2000: 29). På administrativt nivå ble: 
teamledelse, resultat ansvar, resultatenheter, bruker styring, bruker og service 
garantier, sentrale institusjonaliserte lokale  styringskonsepter. 
Innenfor myte perspektivet adopterer kommunen ulike institusjonaliserte standarder 
som er på reise innenfor feltet, og som fortolkes og knyttes til en type ideologisk 
hegemoni. De har det til felles at de på et generelt nivå tas for gitt, og at man ikke 
etterspør effektene av dem (Myer & Rowan 1991: 41).  
Moderne og tidsriktig standarder som preger problemforståelsen i saksinnholdet i 
omstillings og utviklingsarbeidet, bidrar til å synliggjøre og billedliggjøre kommunes 
tilpassnings dyktighet utad, i forhold til rollen som effektive lokale representative 
politiske organer, og en dyktig tilpasser til rasjonell økonomisk forsvarlig produksjon 
av tjenester.   
Hvordan kommunen utrykker sine hensikter kan dermed være viktig for støtte utenfra. 
Organisasjoner kan hevde at prosessen bidrar til en rekke positive egenskaper, som at 
de er effektive, service orienterte eller allment nyttige (Brunson & Olsen 1990: 20). 
Dette kan gjøres gjennom at relativt viktige institusjonelle standarder fremheves og 
isoleres ifra de tekniske omgivelsene, hvor saksinnholdet kan bære preg av en form for 
rituell eller symbolsk handling med tanke på fremtredende standarder normer og 
verdier ovenfor kommunes institusjonelle omgivelser. Gjennom disse 
omstillingsprosessene sender den lokale organisasjonen et signal om selve prosessen 
bidrar til en rasjonell måte å organisere politisk og administrativ virksomhet på, både 
ut ifra nasjonale velferds politiske mål, men også ut ifra lokale demokratiske og 
velferds effektive allokerings mål.  
Oppslutningen og spredningen av enkelte institusjonaliserte standarder innenfor lokal 
sektor bærer preg av de noenlunde samtidig utvikles, spres og noenlunde samtidig 
utvikler en form eller karakter av ideologisk hegemoni. Den moderne kommunen 
fremstår gjennom sin adoptering som en manifestasjon av mytene i omgivelsene, hvor 
de utad og i forhold til feltet og andre typer av organisasjoner fremstår i form som like, 
fremdrevet av ulike former av isomorfi. Disse institusjonaliserte standardene nedfelles 
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dermed som et ferniss, og har ofte en normativ eller regel lignende karakter, samtidig 
som deres faktiske effekter i organisasjonen ikke berøres (Christensen 1991: 17). 
Powell & DiMaggio (1991) har identifisert tre mekaniser som fremmer institusjonell 
isomorfi. Den første er knyttet til makt, og har et autoritativt sentrum, og er ofte 
knyttet til autoritativt opphav, tvang eller politisk legitimitet ifra de sentrale 
myndighetene. Det innebærer at de lokale organisasjonene for eksempell gjennom lov 
eller forskriftet blir pålagt til å innføre bestemte oppskrifter. Dette kan ha 
utgangspunkt i reformer som blir implementert ifra sentralt hold, som HVPU og  
6årings reformen i skolen.  
Den andre er mer usikkerhets drevet, og knyttes til kommunes organisasjon med tanke 
på å tilpasse seg til komplekse og sammensatte omgivelser.  Hvor de kommunale 
organene gjenspeiler en dualistisk organisasjonsform. Hvor de på den ene siden 
fremstår som lokale representative organer og på den annen side en form for avledet 
statsmakt, sammensatt med forventninger som kan trekke i ulike retninger (Kjellberg 
1991: 46). Adoptering av tilsynelatende vellykkede styringskonseptet kan dermed 
være en vellykket måte å redusere usikkerheten på i forhold til et komplekst 
forventnings mønster, med tanke på usikker teknologi, tvetydige eller ambisiøse mål, 
høy grad av usikkerhet og tvetydighet i omgivelsene rundt organisasjonen.  
I forhold til ledende organisasjonsstandarder knyttes myters genese, og adoptering ofte 
til ulike aktører eller entreprenører som man særlig finner i forbindelse med markeds 
orienterte løsninger. OECD, IMF (pengefondet) og Verdensbanken. Disse kan bevisst 
skape og generere myter ofte i et nesten symbiotisk fellesskap med sentrale 
medlemsland.  
Mens innenfor norsk forvaltning er tidligere Statskonsult nå DIFI (Direktoratet for 
forvalting og IKT), Fornyings og administrasjonsdepartementet, Kommunal og 
Regional departementet og KS Kommunes sentralforbund/KS forskning. Disse 
offentlige og halv offentlige organene har det til felles at de ofte omfordeler 
eksiterende konsepter slik at de passer inni hele eller deler av lokal sektor. I tilegg 
preges ”markedet” av ulike konsulentselskaper som er viktige entreprenører med tanke 
på å formidle oppskriftens tilbud side (Christensen, Roness & Røvik 2006: 74), hvor 
de ofte i tillegg også har konsepter, for å stille diagnosen, i forhold til 
problemforståelsen, og en konsepttermlogi som ligger til grunn for saksinnholdet i den 
enkelte utviklings og omstillings prosessen.  
Potensialet er relativt stort i forhold til en usikker drevet isomorfi innenfor lokal 
sektor. Hvor sektoren preges av et sett verdier som kan trekke i ulike retninger 
(Kjellberg 1991: 46). Tilstedeværelsen av uklare nasjonale og lokale mål, tvetydig 
teknolog og velferdsmessige effektivitets standarder. Kan bidra til at adoptering av 
institusjonaliserte ”super” standarder, sender utad signal som kan bidra til å øke 
legitimiteten til organisasjonen. Hvor man gjennom å benytte seg avseg av for 
eksempell  konsulenter og deres konseptualiserte problem forståelse, understreker 
viktigheten og betydningen av endringsarbeidet.   
Den siste type av isomorfi er knyttet til normativt press, og stammer først og fremst 
ifra profesjonalisering av organisasjonene (Powell & DiMaggio 1991: 70). 
Profesjonalisering av organisasjonene bidrar til at de ulike profesjonene setter 
  
 
25 
standarder i forhold til hvordan produksjonen og organisasjonen skal se ut. Hvor 
isomorfi knyttes til verdier som deltakerne tar med seg inn i organisasjonen, som 
profesjonelle standarder, der for eksempel konsulentselskapene prøver å bevege seg i 
retning av akademisk tilsnitt. I forhold til lokal sektor bruker for eksempel KS store 
resurser på egen forsknings og utviklings virksomhet i forhold til å utvikle alternative 
og komplementære styringsmodeller.  
Normativt press kan også ta utgangspunkt i moderne mediebedrifter, både i forhold til 
sentrale business orienterte, tidsskrifter, avviser og nettsider. I tillegg kan man også 
inkludere et stort mangfold av ulike ledelse bøker, i kategorien;: ”management”, 
”business” og ”organization” (Christensen, Roness & Røvik 2006: 75). På lokalt nivå 
spiller for eksempel en del publikasjoner gitt ut på kommuneforlaget, og kommunal 
rapport en viktig rolle som formidlere av institusjonaliserte standarder.   
I tilegg har store multinasjonale selskaper og deres rolle i en globalisert økonomi blitt 
viktige symboler økonomisk suksess og effektiv organisering, der de ut ifra sin 
størrelse på tvers av landegrensene virker som forbilde for andre organisasjoner.  
Et viktig premiss for at institusjonaliserte standarder skal bli spredt til ulike typer av 
organisasjoner, gjennom ulike typer av isomorfi, er at de på et abstrakte idé plan 
fremstår eller oppfattes som genuine løsninger for å løse relativt komplekse problemer 
på. Hvor de ulike institusjonaliserte standardene har det til felles at de har en betydelig 
evne til å fange opp oppmerksomhet noenlunde samtidig, samtidtidig som de følger 
ulike popularitetsbølger. 
Innholdet til de institusjonaliserte standardene kan i noen grad være inkonsistens og 
noen grad overlappende. I tillegg utløses de noenlunde samtidig, og setter rent 
ideologisk konseptuel ramme for saksinnholdet i omstillings og utviklingsarbeidet 
innenfor lokal sektor. De til enhver tid gjeldene standardene da får da en egenskap 
hvor de rent kognitivt blir oppfattes som den riktige ideen, den moderne, og som den 
mest hensiktsmessige måten på å organisere hele eller deler av virksomheten på 
(Røvik 1997: 13). Hvor legitimiteten knyttes til prosessen reflekterer i hvilken grad 
kommunen er i stand til å adoptere vellykkede styrings konsepter inni selve 
saksinnholdet. 
Slik som det ovennevnte resonnementet er skissert opp fremstår kommunen som 
relativt passive mottakere og adoptere av moderne organisasjons standarder. Følger vi 
for eksempell Brunsson (2002) resonnement videre, gjenspeiler de institusjonelle 
omgivelsene i mer åpne samfunn inkonsistente og tvetydige krav og forventninger ifra 
omgivelsene. Politiske organisasjoner det vil si organisasjoner med relativt tvetydige 
mål og uklar teknologi, ikke støtter opp om legitimiteten i forhold til instrumentell 
aktivitet, men søker støtte i forhold til de institusjonelle omgivelsene, i form av type 
”window dressing”. Organisasjonen kan f eks utad inkorporere strukturer som fremstår 
som effektive og moderne, og på den måten understøtte legitimiteten å sikre 
resurstilgang.  
Ser vi dette ut ifra kommunenes brede sosiale interaksjons mønster og nedfallsfelt. Vil 
ulike deler av organisasjonen adoptere ulike standarder, som ofte samlet kan fremstå 
som inkonsistente. Hvor lederskapet bygger opp om at selve saksinnholdet kan knyttes 
til symbolske aspekter og handlinger, som gjenspeiler en form for dobbelt bokholderi. 
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Hvor ulike institusjonaliserte standarder, eller ”double talk”, som kan bli betraktet som 
nødvendig for en moderne organisasjon som ønsker å tilpasse seg moderne og 
sprikende normer og forventninger (Brunson 2002: 7), hvor kommunes politiske og 
administrative lederskap kan relativt sett  bevisst skille ut å dekoble inkonsistente krav 
ifra omgivelsene, gjennom å skille dette saksinnholdet ifra kommunes faktiske 
organisasjonsatferd. 
Hykleri eller å knytte endringsatferden til ulike typer av ritualer, ”double talk” er 
dermed en vanlig strategi for å bygge opp under lederskapet mulighet til å adoptere 
institusjonelle standarder inn i organisasjonen. Hvor det er en løs kobling mellom 
rituell prat og faktisk organisasjons arbeid. Det politiske og administrative lederskapet 
innenfor kommunen blir knyttet til image bygging, i forhold til hvordan kommunen ser 
ut utad. Ledelsen kan for eksempel gjennomføre prosesser med innføre flere 
investerings og budsjetteringskalkyler, hvor kalkylene får liten betyding for de 
innvesteringene som man ønsker å gjennomføre (Brunson & Olsen 1990: 21).  
Ser vi dette disse rituelle i forhold til nasjonalt nivå med tanke på å adoptere for 
eksempel standarder ifra NPM konseptet. Viser studier på nasjonalt nivå at de stor 
endringsprogrammene har beskjedne effekter på faktisk organisasjons atferd (Olsen & 
Peters 1996: 190), selv om man har beholdt noe av retorikken i reform idene 
(Christensen & Lægreid 2003: 24). I forhold til lokal sektor viser også undersøkelser 
her at det er store variasjoner i graden av innføring av strategiske og mer moderne 
politiske styringsmodeller, selv om flere kommuner benytter seg av denne endrings 
retorikk (Vabo 2001). 
Hvis man åpner perspektivet noe opp, kan isomorfi dermed beskrives som en bevisst 
og aktiv nedhentning av organisasjons myter (Christensen 1994: 32). En supplerende 
tilnærming til den mer naturlige tilpassning som ligger bak myte perspektivet med 
tanke på imitasjon og adoptering av myter i offentlig sektor, som delvis kan fortolkes 
som en realisering av mål og intensjoner.  
Det lokale lederskapet kan dermed være spesielt opptatt med å pleie organisasjonens 
offentlige image utad. Hvor evnen og viljen til styring knyttes i hvilken grad 
kommunes politiske og administrative lederskap er i stand til å reflektere og adoptere 
inkonsistente og tvetydige forventninger og krav ifra omgivelse. Herunder vise respekt 
for endringsmotene og dekoble deres betydning for faktisk organisasjons atferd. Det 
lokale lederskap kan for eksempel gjøre dette gjennom å ta utgangspunkt i den nye 
kommune rollen som koordinator av nasjonal velferdspolitikk: ”med å samordne den 
offentlige virksomhet og tilpasse den med lokalsamfunnets behov og prioriteringer”  
(Ot.prp. nr 42(1991-92):53).  
Disse signalene kan det lokale lederskapet ta utgangspunkt gjennom å se på endrings 
dokumenter som har et autoritativt opphav, eller man kan hente inn sentrale endrings 
entreprenører, endrings verktøy, tilknytte seg endrings eller reformprogrammer eller 
andre endrings dokumenter.  Det som kjennetegner denne type av dokumenter at de i 
retorikk har et relativt klart svar i forhold til verdier, ideer og endrings ideologier. De 
kommer også ofte med en ”klar” anbefalning om retningen og innholdet i 
endringsarbeidet. Et aktivt lederskap i forhold til institusjonaliserte omgivelser 
  
 
27 
medfører at man i relativ forstand bevisst har mulighet til å hente inn sentrale 
organisasjons standarder.  
Mens den hierarkiske varianten av organisasjonsperspektivet har fokus på 
problemløsning i saksinnholdet, åpner myteperspektivet for det motsatte. Hvor man 
søker etter en symbolsk institusjonell fortolkning, knyttet til form for dobbelt 
bokholderi. Først blir det kommunale lederskapet oppmerksom og begeistret for en 
institusjonell oppskrift/standard, deretter oppdager man at man har et lokalt problem 
som man kan løse med denne oppskriften (Christensen, Lægreid & Roness 2006: 87). 
Men selv om man adoptert en oppskrift inn i saksinnholdet, så kan den bli frikoblet 
ifra saksinnholdet, men fortolket som et instrumentelt styringsverktøy.  
Nedover i organisasjonen kan det være problematisk å skille faktisk atferd og 
institusjonaliserte standarder som kommunelederskapet symbolsk manipulerer med. 
Det kan dermed være et press overfor lederskapet med tanke på handling ikke bare 
prat (Christensen 1994: 34), hvor lederskapet gjennom adoptering av institusjonaliserte 
standarder delvis kan knytte enkelte deler som delvis realisering av enkelte mål og 
intensjoner, hvor adoptering og nedhentning av institusjonelle standarder  kan dermed 
tilskrives til en viss grad intensjonelle valg med visse bindinger. 
 
 
3.0 Metode, og forventinger om funn. 
 
3.1.1  Casestudiet som undersøkelse opplegg.  
Strand kommune vil som et single case vil ha en eksplorativ karakter eller design. I 
den forstand at vi med utgangspunkt i organisasjonsperspektivet, en hierarkisk og en 
forhandlings variant, og med to varianter av institusjonell teori ønsker å diskutere og 
problemer og variasjoner i tilknytning til lokal politisk og administrativ styring i 
tilknytning OU-prosessen i Strand kommune på 1990 tallet. I forhold til lokale 
organisasjonsutviklings tiltak som et politisk og administrativt virkemiddel. 
Hvor reorganiseringsatferden fremstår som oppgavens avhengige variabel, mens 
endring i kommunes organisasjonsstruktur vil fremstå som oppgavens virkemiddel 
eller uavhengige variabel, sammenheng II (Egeberg 1989: 17). Variasjoner i forhold 
oppgavens avhengige variabel vil bli diskutert i forhold til estimeringer som har 
utgangspunkt ulike teoretiske forklaringsperspektiver. 
Dette ut ifra formålet med oppgaven i forhold til å beskrive muligheter og 
begrensninger i forhold til å bruke lokale OU-tiltak som et politisk og administrativt 
virkemiddel i Strand Kommune, ved inngangen til 1990 årene. 
Valg av case som undersøkelse metodemetode gjenspeiler et ønske om å gå i dybden  
for å forklare det organisatoriske endringsarbeidet som fant sted i Strand kommune i 
løpet av 1990 årene, hvor vi med utgangspunkt i tre teoretiske forklarings perspektiver 
ønsker å belyse hvilke sosiale mekanismer som kan knyttes til aktiviseringen av 
deltakerne og defineringen eller utformingen av saksinnholdet i prosessen i Strand 
Kommune,   sett i lyset av den lokale reorganiserings atferden. 
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Vi ønsker å betrakte valg av metode, i forhold til tilgjengelig empiri, teoretiske 
perspektiver og problemstillingen som ligger til grunn for oppgaven. De empiriske 
data som ligger til grunn for oppgaven vil komme til utrykk gjennom: lokale 
saksutredninger, lokale og regionale aviser, offentlige saksutredninger og eksterne 
konsulent rapporter. Satt sammen i en teoretisk/empirisk sammenheng vil disse 
kildene bidra til å gi oss et bilde av prosessen i Strand Kommune. Hvor selve analyse 
delen av oppgaven vil ha et utgangspunkt i et single case design. 
En svakhet med dette designet eller undersøkelseopplegget, kan være at det ikke er 
mulig å trekke ut noen generaliseringer ifra analysen. Noe som for så vidt heller ikke 
er hensikten med oppgaven. Men hvor formålet med oppgaven knyttes til å få innsikt i 
saksinnholdet i forhold til prosessen i Strand Kommune, som kan bidra til dersom det 
et ønskelig å sette caset inn i i en større sammenheng i forhold til om det er noen 
likhets trekk i saksinnholdet, i forhold til de mange studiene som nå er gjennomført i 
forhold til (fylkes) kommunale endrings tiltak generelt, og styringsmodeller mer 
spesielt. 
Hvorfor velge denne type undersøkelse design i forhold til survey, eksperimentet og 
mer dynamiske tidsstudier?  Bakgrunnen for valg av undersøkelsedesign: selv om case 
studiet har sin svakhet, gir det oss med utgangspunkt i en teoretisk empirisk ramme 
grunnlag for å studere et noenlunde samtidig samfunns fenomen innenfor rammene av 
det virkelige liv.  
I forhold til oppgavens problemstilling kan det dermed være problematisk å bruke 
noen andre metodiske tilnærminger. Fordelen med single case tilnærmingen er å kunne 
isolere teoretisk og empirisk deler av prosessen, i forhold til deres innvirkning på 
saksinnholdet, og er dermed mer i samsvar med formålet med oppgaven, i forhold til 
empirisk teoretisk innsikt i de sammenhengene som påvirket organisasjons tenkning 
og saksinnholdet i Strand kommune ved inngangen til 1990 årene.  
Problemer som flere lære bøker trekker opp knyttet til case studiet knyttes ofte til 
generaliseringsproblematikken. Eksperimentet eller survey undersøkelser blir ofte i 
den sammenheng fremhevet til å være det mest riktige og vitenskapelige metode 
valget. På grunn av eksperimentets kontroll over virkemiddel variablene, og survey 
undersøkelsene representativitet, og relativt store mulighet for å trekke signifikante 
generaliseringer av undersøkelsen (VanEvra 1997: 51).  
Rent generelt gir eksperimentet forskeren kontroll over de uavhengige variablene, og 
kontroll over virkemiddel variablene gir mulighet til å trekke mer generelle slutninger. 
Hvor store statiske undersøkelser blir også ofte foretrukket fordi muligheten til å 
trekke mer statiske generaliseringer er tilstede, som kan være en mer 
rimeligtilnærming for eksempellstore intraorganisatoriske undersøkelser.  
Under visseforutsetninger kan vi på den annen side trekke generaliseringer ut ifra et 
mutiple case design. Derigjennom gir metoden mulighet til å trekke mer generelle 
slutninger, til analytiske generaliseringer, da sett i forhold til teori (Yin 1989: 38).  
Oppgavens formål med analysen, er på den annen side å vurdere teoretisk/empirisk 
variasjon i forhold til oppgavens avhengige variabel, uten at å trekke noen generelle 
slutninger ut ifra et så begrenset empirisk materiale som dette caset representerer. 
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I hvilken grad det er rimeligt å bruke andre metodiske valg enn casestudiet bør vi se ut 
ifra oppgavens teoretiske og empiriske utgangspunkt. Eksperimentet er på mange 
måter problematisk som metodevalg, og utelukker seg selv gjennom at det forutsetter 
kontroll over de uavhengige variablene. Survey kan også være problematisk å benytte 
seg av i denne sammenhengen, dersom vi knytter dette designet opp til hva som er 
formålet med analysen. Hadde for eksempell problemstillingen vært knyttet til 
sammenheng I (Egebergs 1989) instrumentelle modell, effekter av endrings atferd. 
Kunne survey spesielt i større organisasjoner eller organisasjons populasjoner være en 
rimelig plausibel innfallsvinkel. Men også i mindre organisasjoner for å få en dypere 
strukturell bredde i svarene, og ikke bare en elite tilnærming som ofte informant 
intervjuer eller skriftelige kilder ofte kan innebære, men også dette siste vil være en 
plausibel måte å danne seg et bilde av effektene av organisasjons endring i mindre 
organisasjoner.  
Oppgavens problemstilling er på den annen side knyttet til reorganiseringsatferd 
sammenheng II (Egeberg 1989), med spesielt fokus på saksinnholdet eller 
organisasjons tenkningen. Survey undersøkelser kan også gi oss et bilde av denne 
tenkningen, men også informant intervju. Men sett ut ifra størrelsen på kommunen, og 
hvor langt undersøkelsen er tilbake i tid, og i forhold til det teoretiske grunnlaget for 
analysen, kan det være rimelig å anta at case studiet i større bidra til å få frem 
variasjonene eller de ulike dimensjonene i saksinnholdet. Både sett i forhold til 
aktiviseringen av deltakelse, og organisasjonstenkningen eller selve saksinnholdet som 
lå til grunn for prosessen i Strand kommune, forsatt rimelig gode teoretiske 
operasjonaliseringer om forventninger om funn i oppgaven. Relativt sett vil vi kunne 
sikre validiteten, på om enda bedre måte i forhold til et surveydesign, når vi tar med 
oppgavens empiri, teori og problemstilling i betraktning. Selv om et informant intervju 
i denne sammenhengen kunne ha bidratt til å ufylle det skriftelige materialet, og gi det 
mer dybde. 
 
3.1.2  Utforming av case 
Utformingen av case bør sees ut ifra formålet og problemstillingen for oppgaven, 
knyttet til problemer i forhold organisasjons utvikling som et politisk og administrativt 
virkemiddel i Strand Kommune. Valg av teori, med utgangspunkt i en rasjonell variant 
av det instrumentelle perspektivet, og med to supplerende forklarings perspektiver, kan 
si oss noe om hvilke begrensninger eller problemstillinger som blir aktivisert og blir 
synliggjort på ulike nivåer under prosessen. 
Med utgangspunkt i operasjonaliseringer ut ifra disse ulike teoretiske perspektivene 
har vi mulighet til å belyse noen av de mulighetene den politiske og administrative 
ledelsen har til å styre prosessen, og eventuelt begrensninger problemer som dukker 
opp i prosessen, og som har potensial til å skape problemer i forhold til lokale OU-
tiltak som et politisk og administrativt virkemiddel.  
I den forstand at den gir oss et bilde av hvilke sett ut ifra teoretisk-empirisk 
operasjonaliseringer, hvilke muligheter som ligger i forhold til endring som en planlagt 
politisk og administrativt prosess, eventuelt hvilke problemer som blir aktivisert i 
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prosessen, og på hvilke stadier i prosessen, i forhold til hvordan disse kan forklares 
med ulike perspektiver, gjennom å skille dem ut i form av ulike og konkurrerende 
teoretiske/empiriske variasjoner. 
Utgangspunkt for metode valg, og analysen i oppgaven vil være et single case. Hvor 
formålet med oppgaven blir å analysere betingelsene for politisk og administrativ 
styring i Strand Kommune. Fordelen med å bruke case studie som metode er at det 
åpner for å gå i dybden med tanke på  variasjoner i oppgavens uavhengige variabel 
(Van Evra 1997: 54).  
En annen fordel fremfor statiske studier av reorganiserings atferd, at endringer i 
uavhengige variabler ofte kan være lettere å identifisere når de er knyttet i mot 
teoretiske forventninger eller fortolkninger om funn. På den annen side kan også 
statiske studier knyttes til teori alternative/komplementære perspektiver, og på den 
måte bidra til å illustrere endringsatferd. 
Men innenfor er såpass begrenset i tid og sted som Strand kommune caset er, vil vi 
innenfor rammen av et single case i større grad kunne gå i dybden mht OU-prosessene 
i kommunen, spesielt med tanke på ulike teoretiske tilnæringer til problemstillingen. I 
oppgaven både i forhold til aktiviseringen av deltakere, men mer spesielt i forhold til 
saksinnholdet eller defineringsprosessen i Strand Kommune. 
Hvor hensikten eller formålet med denne oppgaven er med utgangspunkt i teoretisk 
empirisk forankring, å presentere et intensivt undersøkelse opplegg som fanger opp 
spesielt de ulike aspektene i organisasjons tenkningen i Strand kommune. Dette 
opplegget avgrenser oss kun til å trekke slutninger for å trekke slutninger for prosessen 
i Strand Kommune, og gir dermed ikke noe teoretisk/empirisk grunnlag for å trekke 
noen generaliseringer ut ifra funnene.  
 
3.1.3 Hvorfor velge Strand kommune som analyse enhet?  
Begrunnelsen for å benytte case studier blir ofte knyttet til unike eller spesielle 
undersøkelse enheter på en eller annen måte. Hvorvidt en OU-prosessen i middels 
landsens kommune favner inn under disse kriteriene er på mange måter et åpent 
spørsmål. Hvorfor er det da interessant å studere prosessen i Strand kommune? I 
forhold til store lokale OU-tiltakene som ble gjennomført i denne perioden var 
kommunen ikke direkte delaktig i, men hadde som et uttalt mål, gjentatt av flere 
sentrale medarbeidere, at det ønsket å fremstå som en moderne innovativ kommune. 
Det som på mange måter kan være litt interessant med å velge Strand som case, er at 
kommunen siden slutten av 1980 årene på mange måter har vist stor endringsvilje, og 
der det har vært flere sentrale endringsentreprenører i organisasjonen siden siste del av 
1980 årene. Kommunen lå praktisk talt og ventet på at en ny kommunelov skulle bli 
implementert, slik at de skulle kunne iverksette endringer. 
Strand kommunes endrings vilje kan spores tilbake til midten av 1980 tallet. 
Kommunes relativt dårlige økonomi begynte også i denne perioden å gjøre seg mer 
gjeldene. Spesielt administrative effektiviseringer knyttet til det siste har vært trukket 
frem i dette endringsarbeidet, men også miljøvern, innføring av generell høyteknolog, 
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lokal kompetanse utvikling og næringsutvikling, har blitt trukket frem i denne 
sammenhengen som viktige satsningsområde(Alsvik 1991: 212).  
Målsettingen ifra kommunes politiske og administrative ledelse har vært å holde et 
fokus på strategisk styring, koordinering og effektiv tjeneste produksjon. Hvor lokal 
styring etter næringslivet ideer ofte ble holdt frem som et ideal, for hvor man ønsket å 
plassere kommunen på styringskartet. 
 
I forhold til strategiske styringsmodeller, og endrings atferd, knyttet til denne typen av 
organisering ville Strand kommune med sin vel 10000 innbyggere, være tidlig ute i 
forhold til lokale tilpassninger som kommunene loven av 1992 åpnet for. Kommunes 
utalte ønske om å være innovativ, gjør på mange måter ikke caset unikt. Men kan 
senere eventuelt bidra som et bra utgangspunkt i forhold til sammenligne prosessen, 
med lignende undersøkelser. Spesielt i forhold til Strand kommune var relativt tidlig 
ute med resultatenhetsmodellen, eller en to trinns-modell for organisering av 
administrasjonen. Som etter millennium skiftet har fått relativ betydelig utbredelse 
innenfor kommunal sektor. 
 
3.1.4 Utformingen av  av caset som et analyse verktøy. 
Oppgavens empiriske materiale er knyttet opp til skriftelige kilder, som ikke designet 
eksplisitt for analysen, og har i utgangspunktet et annet formål, enn som empirisk 
bakgrunnsmateriale for å analysere endringsarbeidet i Strand Kommune på dette 
tidspunktet. De fleste er å bearbeide, som lokal bygde historie, kommunale 
saksdokumenter, kommunale utredninger, konsulentrapporter, avisartikler og leser 
innlegg, eksterne konsulent rapporter og offentlige utredninger. Bakgrunnen for denne 
type av empiri er at den administrative reorganiseringen i Strand er påpass langt 
tilbake i tid, at innsamling og bruk av denne type data finnes mest hensiktsmessig i 
oppgavesammenheng, enn informant intervju som alternativt kunne ha vært en svært 
rimelig tilnærmings metode. Samlet skal oppgavens empiriske materiale, når det et satt 
inn i en empirisk/teoretisk sammenheng bidra til å kunne belyse ulike aspekter av saks 
innholdet i reorganiserings prosessen i Strand Kommune. 
 
De skriftelige kildene som vi ønsker å benytte oss av er i all hovedsak fortidsrettede. 
De kan deles inn i to dimensjoner, som på mange måter går litt inn i hverandre.  
På den ene siden kognitivt berettende kilder, som deler av avisartiklene, og på den 
annen side normativt vurderende kilder, som  saksdokumenter, utredninger,  konsulent 
rapporter, leserbrev, ledere. Oppgavens empiriske materiale har det til felles at de ikke 
er designet eksplisitt for oppgaven, men satt i sammenheng sammen med samtidig 
materiale, vil det kunne bidra til å gi oss en kontekst, som samlet kan gi oss et 
deskriptivt bilde av prosessen i Strand Kommune ved inngangen til 1990 årene, i 
kjølvannet av endringene i kommuneloven. 
 
I oppgaven vil vi basere analysen, på en variant av dokument analyse. Det kan dermed 
ligge en utfordring når materialet ligger såpass langt tilbake i tid i forhold til 
innholdsanalysen, noe vi ønsker å oppveie med en litt kritisk kilde/innholds analyse, 
knyttet til ulike teoretiske operasjonaliseringer, med utgangspunkt i ulike og 
komplementære teoretiske forklarings perspektiver. Selve objektet for oppgaven blir i 
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dette undersøkelse opplegget, og oppgavens uavhengige variabel, reorganiserings 
atferden i Strand Kommune (Sammenheng II Egeberg 1989).  
Studier av reorganiseringsatferd i offentlige organisasjoner viser at aktiviseringen av 
deltakelse ofte følger formelle rettigheter (jf f eks Christensen 1989, 1994, Egeberg 
1989, 1990), noe som indikerer at den politiske og administrative ledelsen har kontroll 
over aktiviseringsprosessen.  
 
Problemer i forhold til politisk og administrativ kontroll av deltakere, kan knyttes til at 
individer eller andre organiserte grupper for eksempel lokal kultur, lokal presse, kan 
bli aktivisert utenfor den formelle aksess strukturen. Hvor det kan være et potensial i 
forhold til lokal hevdvunnen tradisjon, noe som kan medføre at ulike lokale aktører 
kobler seg til prosessen, og i tilknytning til deres eventuelle innvirkning i forhold til 
defineringsaspektet uten noen formelle deltakelse rettigheter. 
Måle og operasjonaliseringsproblematikken vil første omgang være i tilknytning til 
den siste gruppen, som spesielt å belyse ut ifra å sette empiriske sammenhenger i 
forhold til kultur perspektivet. Eventuell andre og mer rituelle aspekter av deltakelse ut 
fra myteperspektivet. 
 
Måle operasjonaliserings problematikk i forhold til defineringsaspektet, kan også være 
knyttet til kognitiv av deltakere kapasitet, herunder oppmerksomhet, kunnskaps 
grunnlag, kompleksitet, læring av tidligere erfaringer, andre offentlige omstillinger 
generelt og (fylkes) kommune omstillinger spesielt. Eller i forhold til mer kulturelle 
prosesser, hvor de kan være vanskelig å operasjonalisere sentrale normer og verdier 
innenfor forvaltningen. Eller i forhold til å definere sentrale rasjonaliserte 
organisasjons myter, som opptrer mer på et meta-strukturelt nivå, og generer mer 
allmenn givende og normative oppfatninger om en vellykket reorganisering. 
 
Kompleksiteten i organisasjonstenkningen, eventuelt ulike simultane som kan bli 
aktivisert kan bidra skape metodiske problemer i forhold til operasjonalisering og 
måling av oppgavens empiriske materiale.   
Den metodiske utformingen blir her i oppgaven å isolere de ulike argumentene og 
innleggene i saksinnholdet. Hvilke egenskaper de eventuelt besitter. Hvilke problemer 
som er tilgjengelige, og tilgjengengelige løsninger. Dette vil vi forsøke å gjøre 
gjennom å benytte oss av tre ulike teoretiske forklarings perspektiver, for å synliggjøre 
ulike aspekter av saksinnholdet i reorganiseringsprosessen i kommunen. 
 
Utgangspunktet for undersøkelse opplegget vil som vi tidligere har vært inne på være 
dokument analyse. Det spesielle med ulike tekster eller dokumenter er at de er 
frambrakt på forhånd uten tanke på systematisering på forhånd, og har i 
utgangspunktet et annet formål enn å bli analysert i denne oppgaven. Kildene som vil 
bli brukt er: ulike lokale dokumenter, eksterne konsulent rapporter, regionale og lokale 
aviser og offentlige utredninger. Til sammen vil disse ulike kildene bidra til å skape et 
godt bilde av prosessen rundt reorganiseringen i Strand Kommune. Dette til sammen 
med det innledende deskriptive empiriske materialet vil bidra til at vi også kan danne 
oss et bilde rundt den lokale konteksten i forkant av og rundt prosessen i Strand 
Kommune. Analyse strategien som vi ønsker å benytte oss av tar utgangspunkt i 
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teoretiske estimeringer om forventninger av funn ut ifra oppgavens forklarings 
perspektiver. ”Patteren-matching” (Yin 1991: 33) er dermed et sentralt element av 
oppgavens teoretisk/empirisk undersøkelse opplegg. Med dette ønsker vi å relatere det 
empiriske materialet til teoretiske estimerte antakelser. 
 
Vi ønsker dermed å forklare de ulike aspektene eller dimensjonene i prosessen i 
forhold til variasjoner i de teoretiske forklaringsperspektivene, ut ifra estimerte 
teoretisk empiriske om forventninger om funn. Ved å ta utgangspunkt i den hierarkiske 
varianten av organisasjonsperspektivet som teoretisk empirisk forklarings perspektiv, 
og som ramme for analysen. Ønsker vi å diskutere eventuelle avvik ifra det den 
hierarkiske varianten av organisasjonsperspektivet, med en forhandlings variant av 
organisasjonsperspektivet, og i forhold til to varianter av institusjonell teori. Som 
samlet kan gi oss et bidrag til å synliggjøre aktiviseringen og saksgangen i Strand 
Kommune. Hvor eventuelle avvik ifra estimeringer ifra det rasjonelle organisasjons 
perspektivet bidrar til å synliggjøre de eventuelle interne problemene i 
endringsarbeidet i Strand kommune, som en stramt styrt hierarkisk lokal prosess, hvor 
eventuelle problemer med organisasjon som er virkemiddel vil i tillegg bli synliggjort 
gjennom oppgaves supplerende forklarings perspektiver. 
 
Subjektivitet i forhold til de teoretiske operasjonaliseringene har ofte vært knyttet som 
en innvrikning i mot case studie som metode. Kritikken går i hovedtrekk ut på at man 
generelt klarer man innenfor et case og ikke å lave gode nok operasjonaliseringer for å 
måle hva man er ute etter (Yin 1991: 42), eller i  vårt til tilfelle lokal endrings eller 
reorganiserings atferd. En tilnærming til denne problematikken, er som vi skal forsøke 
med den overnevnte strategien, er å velge alternative teoretisk baserte 
operasjonaliseringer som reflekterer ulike aspekter med problemstillingen. På den 
måten vil oppgavens ulike teoretiske forklaringsperspektiver vise ulike innvirker på 
oppgavens avhengige variabel (jf Yin 1991, Strategi ”Pattern-matching”), 
reorganiseringsatferden i Strand kommune. 
  
Med denne tilnærmingen tar vi sikte på å sikre relativ sett høy grad av relevans og 
gyldighet, og på den måten oppnå høy grad av kriterievaliditet (Andersen 1990: 82). 
Hvor oppgavens reliabilitet knyttet til dette målet, er et mål i forhold til det vi faktisk 
måler (Andersen 1990: 83). Det vil si sammenhengen mellom de operasjonaliserte 
variablene og oppgavens teoretiske forklarings perspektiver. Relasjonen mellom de 
teoretiske estimerte forklaringsperspektivene og/eller oppgavens tabulerte data, utgjør 
da datas reliabilitet (Hellevik 1983: 58). 
 
I forhold til relativ sett økt grad av reliabilitet, kan en kvalitativ tilnærming til 
prosessen i Strand med ulike teoretiske forklaringsperspektivet, gi oss relativt sett 
målbare størrelser, både i forhold til aktiviseringen, men også i forhold til definerings 
aspektet eller saksinnholdet i prosessen. Forsjellig teoretiske utgangspunkter, gir oss 
mulighet til å illustrere i en teoretisk/empirisk ramme, ulike aspekter av for eksempel 
deltakeren endrings villighet, holdning til fremtreden organisasjonsstandarder, innsikt, 
kognitive problemer , og sett i en empirisk/teoretisk sammenheng sikre relativ sett 
rimelig grad av reliabilitet i undersøkelse opplegget. 
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Ser vi på oppgavens problemstilling, tar den utgangspunkt i en tilnærming, hvor vi 
med utgangspunkt i kvalitativt skriftelig materialet ønsker å danne oss et 
teoretisk/empirisk bilde av aktiviseringen av deltakere, og ikke minst organisasjons 
tenkningen i Strand Kommune. Hvor vi med oppgavens opplegg ønsker vi å danne oss 
et bilde av hvordan deltakerne tenker, hva som ligger latent i organisasjonen, 
problemforståelse, saksinnhold, uformelle relasjoner, potensielle bakenforliggende 
årsaker, hva som oppfattes som en riktig eller legitim måte å organisere på etc. 
 
Oppgavens design og dermed å måle problemer blir dermed på mange måter i mindre 
grad knyttet til datas reliabilitet, og i større grad sett i forhold til 
estimeringen/operasjonaliseringen ut ifra oppgavens ulike forklarings perspektiver. 
Hvor vidt vi lykkes i forhold til operasjonaliseringer i tilknytning til estimerte 
forventninger, knyttes til oppgavens definisjonsmessige validitet (Hellevik 1983: 58), 
som er et utrykk om nøyaktigheten i denne relasjonen, med tanke på forholdet mellom 
teoretisk nivå og operasjonaliserte eller estimerte forventninger om funn. 
 
Det som skiller dokument analysen ifra f eks et kvalitativt informant intervju der man 
bygger analysen på eksiterende kilder som ikke opprinnelig er tenkt å ha dette 
formålet. Kildenes opphav og karakter vil også da han en hvis betydning, deres evne til 
å meddele eller deres symbolske karakter. I forhold til dokumentene innhold er 
følgende deler av dokumentene interessesant i en teoretisk empirisk sammenheng. 
Hvilke deltakere er der, innhold/tema, om handler spesielle eller unike temaer, 
handlings relasjoner, kronologisk rekkefølge, og så videre. 
 
Designet eller undersøkelse opplegget til oppgaven er knyttet til Patteren Matching 
(Yin 1991). eller dokumentanalyse, hvor vi gjennom å benyttes oss av tre ulike 
forklarings perspektiver, organisasjons perspektivet, myte perspektivet og kultur 
perspektivet, ønsker å skape et bilde av hva som var intensjonen og opphavet for hva 
som faktisk er reorganiserings atferden i Strand kommune, og dermed ha et teoretisk 
empirisk rammeverk som gir grunnlag for å undersøke hele prosessen i Strand 
Kommune. 
 
Aktiviseringen som begrep, gir oss en retning f eks å si noe om prosessen holdt den 
formelle deltakelse rettighetene, eventuelt i deltakere, rituelt deltakelse mønster etc. 
Mens defineringen som begrep gir oss muligheten til å si noe om prosessen, aspekter i 
forhold til saksinnholdet, hendelsene, forløpet, eventuelle parallelle prosesser i 
saksinnholdet i prosessen i Strand Kommune. 
 
Pattern-matching, eller dokument analyse gir oss et analytisk verktøy med tanke på å 
estimere forventninger om funn, gitt det empiriske materialet, og sett ut ifra oppgavens 
forklarings perspektiver. Rent praktisk skal dette foregår gjennom teoretisk/empiriske 
funderte hypoteser om forventninger om funn, som skal kunne la seg operasjonalisere 
ut ifra oppgavens empiri. Opplegget blir et intensivt opplegg, hvor vi 
teoretisk/empirisk antakelser,  ønsker å se på hva som lå tilgrunn bak aktiviseringen av 
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deltaker, og selve saksinnholdet i prosessen rundt organisasjons tenkningen  i Strand 
Kommune, i en relativt kort periode i begynnelsen av 1990 årene. 
 
Gjennom deduksjon ut ifra oppgavenes ulike teoretiske forklaringsperspektiver, 
utleder forventninger om funn.  Med utgangspunkt i organisasjonsperspektivet som gir 
oss mulighet til å estimere forventninger om funn sett ut ifra aktiviseringen og 
defineringen av saksinnholdet, og si noe om OU-prosessen i Strand Kommune som 
politisk og administrativt planlagt prosess (Christensen 1994, Egeberg 1989,1990 
March & Olsen 1983). I forhold til hierarkisk lokal politisk og administrativ kontroll 
over saksinnholdet, og innsikt i endrings betingelse. Alternativt kan problemer i 
forhold en politisk og administrativt kontrollert forklares med innslag av organiserte 
interesser (Egeberg 1981). Hvor kommunale reorganiserings prosesser, generelt har 
innslag av formelle deltakelse rettigheter, som vi tenker kan ha innvirkning på 
saksinnholdet, eller i hele eller deler av prosessen. Eller i forhold til beslutninger i 
formannskapsmodellen. 
 
I tillegg har vi med to varianter av institusjonell teori, som spesielt tenkes å ha 
innvirkning på organisasjonstenkningen. Kultur perspektivet (Selznick 1957) som 
vektlegger i større uintenderte prosesser, internt eller i de nære sosiale omgivelsene, i 
utviklingen av de lokale institusjonene. Hvor prosessen eller endringsforløpet i større 
grad kan beskrives som et hamskifte enn en planlagt prosess (Hansen & Kjellberg 
1979). Og myteperspektivet (Myer & Rowan 1977) som vektlegger tilpassning til de 
institusjonelle omgivelsene. Hvor resultatet kan bli en symbolsk tilpassning til 
eksiterende organisasjons moter (Rørvik 1997).  
 
 
3.2.0 Forventninger om funn.  
Vi velger å analysere oppgavens empiriske materiale ut ifra en forventning om at 
organisatoriske forhold knyttet til en stramt styrt prosess, både i forhold til 
aktiviseringsaspektet og i forhold til selve definerings aspekter eller saks innholdet i 
reorganiserings prosessen. Empiriske undersøkelser viser at selve aktiviseringen av 
deltakerne i formelle offentlige organisasjoner i rei relativ stor grad formelle deltakelse 
rettigheter (jf for eksempell Christensen 1989a, 1991, 1994).   
På grunn av kommunes tradisjonelle oppbygning, hvor de på den ene siden er å 
betrakte som autonome representative politiske organer, og på den annen side er form 
for avledet statsmakt (Kjellberg 1991), og kommunes tradisjonelle sektor vise 
oppbygning med glidende overganger mellom politisk og administrativt nivå, og en 
administrasjon som ikke er kjennetegnet med samme type av vertikal spesialisering 
som for eksempell finnes innenfor sentral forvaltningen. Kan det være et potensial for 
en administrativ og politisk kultur som glir litt over i hverandre.  
Hvor da også teoretisk kan tenke oss et potensial for et annet og alternativt 
aktiviserings mønster enn bare deltakerens formelle posisjon i administrasjonen i 
Strand Kommune.  
Vi vil derfor i den første delen av analysen også ta for oss aktiviseringen av deltakere. 
Hvor vi med utgangspunkt i organisasjonsperspektivet se om deltakerne i prosessen 
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følger formelle deltakelse rettigheter. Eventuelle avvik vil bli diskutert ut ifra innslaget 
av en forhandlings organisasjon i prosessen, eventuelt i forhold til uformelle deltakelse 
rettigheter, eller om deltakelsen bærer preg av mer en rituell form for karakter.  
Hovedfokuset for analysen vil være selve saksinnholdet eller organisasjonstenkningen 
i Strand kommune. Hvor utgangspunktet for analysen, vil være den hierarkiske 
varianten av det rasjonelle organisasjonsperspektivet, som forutsetter intensjonalitet og 
planlagte valg (March & Olsen 1983: 282). Hvor kommunes politiske og 
administrative lederskap har ansvaret, kognitiv kapasitet og midlene til å gjennomføre 
disse prosessene. 
Alternativt kjennetegnes også offentlige reorganiserings prosesser av innslaget av 
organiserte interesser, hvor eventuelle avvik vil bli diskutert i rammen av en 
forhandlings organisasjon (Egeberg 1981). 
I tillegg til disse to ulike rasjonelle perspektivene vil diskutere saksinnholdet ut ifra to 
varianter av institusjonell teori, kultur og myte perspektivet, som supplerende 
forklarings perspektiver. Som isolert hver for seg belyser begrensninger på det lokale 
lederskaps mulighet for intensjonelle valg, på en supplerende og utfyllende måte. 
I den sammenheng tar kultur perspektivet utgangspunkt i Strand Kommunes 
institusjonelle identitet. Hvor utviklingen av administrasjonen nærmest blir å betrakte 
som en form evolusjon. 
Mens myteperspektivet ser på betydningen av de institusjonaliserte omgivelsene i 
organisasjonstenkningen. Tilpassningen blir dermed mer som et ferniss, og som kan 
endres i et penne drag etter hva som er moderne eller tidsriktig (Brunsson & Olsen 
1990: 21). 
 
3.2.1 Knyttet til aktivisering av deltakere.  
Med utgangspunkt i det rasjonelle organisasjonsperspektivet; 
Preges eller kjennetegnes prosessen med at lederskapet har definert den prosessen 
viktig. Dette impliserer at prosessen skal være lukket, og plassert på høyt politisk og 
administrativt nivå i organisasjonen, med et deltakelsesmønster som følger formelle 
posisjoner i Strand Kommune. Vi antar dermed at den politiske og administrative 
kommunale politiske og administrative toppledelsen har sentrale posisjoner i 
reorganiseringsprosessen. 
Kjennetegnes eller preges aktiviseringen eller deltakelse rettigheter, i hele eller deler 
av prosessen, av et relativt stramt hierarkisk mønster for deltakelse i kommunes 
endrings og omstillings prosesser, som er sanksjonert på øverste politiske og 
administrative nivå i Strand Kommune? 
Preges eller kjennetegnes prosessen,  at det lokale lederskapet har kontroll over 
aktivisering av deltakerne i prosessen, i hele eller deler av prosessen? Herunder 
kontroll over når de skal åpne eller lukke prosessen. Hvor det kommunale lederskapet 
har den nødvendige kontroll med at deltakelse følger et fastlagt mønster med formelle 
rettigheter.  
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Herunder, dersom forhandlings organisasjon blir aktivisert. Er den kjennetegnet av 
tidsbegrenset deltakelse, eller er prosessen brett organisert med tanke på deltakelse ifra 
starten av. Er de organiserte deltakelse rettighetene automatisk sideordnet, eller er de 
hierarkisk underordnet, i en utviklet forhandlingsorganisasjon, i hele eller deler av 
prosessen. Eventuelt i eller i tillegg, inntrer den i rammen av formannskapsmodellen? 
 
Med utgangspunkt i kultur perspektivet: 
Kan eventuelle trekk med aktiviseringen av deltakerne tilskrives at uformelle sosiale 
relasjoner ble aktivisert som følge av at prosessen ble sondert, planlagt og initiert. 
Følger for eksempell dette aktiviseringsmønsteret underliggende sosiale føringer som 
kan knyttes til kommunes tradisjonelle sektor inndeling, eventuelt sosiale føringer som 
kan spores tilbake til rammen av formannskapsmodellen, etatsorganiseringen. Eller av 
aktører/deltakere som har en annen form for tilknytning/tilhørighet til sektorene 
Er det andre underliggende trekk kommunes institusjoner som utløser en form for 
uformell deltakelse. Følger denne eventuelle subkulturer som ligger ved siden av eller 
utenpå Strand kommunes formelle organisasjon. Kan den eventuelt knyttes til en 
vedvarende situasjon, eller er det noe som blir aktivisert når medlemmer på politisk og 
administrativt nivå føler sine posisjoner truet. 
 
I forhold til institusjonelle omgivelser – myteperspektivet:  
Bærer enkelte av aktørenes deltakelsesmønster preg av å være en form for rituell 
handling, hvor atferden knyttes utad til å legitimere prosessen, gjennom å understreke 
betydningen av prosessen overfor omgivelsene.  
 
3.2.2 I forhold til saksinnholdet i prosessen. 
Ut ifra organisasjons perspektiv: 
Kjennetegnes prosessen av et relativt homogent lokalt politisk og administrativt 
lederskap. Hvor det er lite spenninger og latente konflikter, som kan bli synliggjort i 
løpet av prosessen. Både på topp nivå, men også på utvalg og etatsnivå 
Preges saksinnholdet at det lokale lederskapet tid til og kognitive kapasitet til å skaffe 
seg den nødvendige oversikt og innsikt i forhold tilknytning til prosessen. 
Kjennetegnes dette, med at kommunes toppledelse relativ stor kunnskap om 
alternative organisasjons former, i forhold til ulike koordinerings og spesialiserings 
prinsipper. Hvor de har dertil også muligheten til å gjennomføre intensjonelle valg i 
tilknytning til alternative eller komplementære styringsmodellen, knyttet til en 
gjennomgang av organisasjonen, i forhold til en mål, middel tankegang.  
Kjennetegnes prosessen med at det lokale lederskapet definerer innholdet, og har 
relativt klare innholdsmessige mål for prosessen. Noe som krever relativ innsikt i en 
mål, middelsammenheng, og relativ kontroll og innsikt over de strukturelle 
virkemidlene. Dette impliserer at det lokale politiske og administrative lederskapet har 
relativt klare innholdsmessige mål og operasjonelle sammenhenger i forhold til 
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problemer med den eksiterende etatsmodellen. Hvor det er knyttet til innsikt i 
spesialiserings og koordinerings prinsipper, og deres faktiske virkemåte i forhold til 
deres innvirkning på intendert administrativ atferd, og blir knyttet opp til intenderte 
lokal effektiviserings og allokerings hensyn. 
Herunder har lederskapet relativ innsikt med tanke på problemer i forhold til lokal 
produksjon av velferd og tjenester, ut ifra en strukturell mål, middel sammenheng, 
hvor ulike strategier og potensielle muligheter blir vurdert mot hverandre i 
saksinnholdet. 
Preges saksinnholdet at det lokale lederskapet har inngående kunnskap om det 
forutgående og pågående endringsarbeidet innenfor lokal sektor. Bla i forhold til 
innsikt i strukturelle sammenhenger. I forhold til hvilke potensielle effekter som de 
ulike strukturene fremmer. Herunder relativt stor oversikt i og en instrumentell innsikt 
i alternative måter å organisere virksomheten på. Spesielt i forhold til saksinnholdet, 
problemforståelsen, og de eventuelle evalueringene som har blitt gjennomført ut ifra 
en mål, middel sammenheng. 
Kjennetegnes saksinnholdet av at lederskapet har innsikt i eventuelle problemer i 
forhold til lokale produksjon av lokal velferd/tjenester, ut ifra et effektiviserings og 
allokeringsperspektivet. Gjennom at innsikten er knyttet til en relativ 
problemforståelse i forhold til en mål, middel sammenheng, og knyttes til faglige og 
politiske avveininger. 
Preges saksinnholdet av at et lokale lederskapet har relativt klare innholdsmessige og 
operasjonelle mål for resultat enhetsmodellen. Hvor de ut ifra en empirisk/teoretisk 
forståelse har de relativ høy innsikt ut ifra modellens struktur med tanke på potensielle 
effekter knyttet opp til måloppnåelse, i forhold til den da eksiterende resultat 
enhetsmodellen. 
Herunder at lederskapet har en relativt inngående kunnskap om alternative 
spesialiserings og koordinerings prinsipper for lokal styring og organisering. Herunder 
innsikt i deres virkemåte, spesialiserings prinsipper og potensielle effekter av de ulike 
styringsmodellene. Hvor dertil har mulighet til å gjennomføre intensjonelle valg i 
tilknytning til alternative strukturer eller spesialiserings prinsipper. Knyttet til en 
relativ mål middel gjennomgang av administrasjonen, i forhold til lokal må oppnåelse. 
 
Forventninger med utgangspunkt i forhandlingstrekk i organisasjonen: 
Kjennetegnes hele eller deler av saksinnholdet i prosessen at deltakeren deltar ut ifra 
sin formelle rolle i en interesse organisasjon eller arbeidstaker organisasjon, har blitt 
gitt eksklusive deltakelse rettigheter, i hele eller deler av reorganiseringsprosessen. 
Eventuelt følger behandlingen av saksinnholdet fastlagte prosedyrer for saksgang i 
rammen av formannskapsmodellen 
Sett i forhold til de mer spesialiserte strukturene som inntrer når en 
forvaltningsorganisasjon inntrer i prosessen. Kjennetegnes da forhandligs situasjonen 
av en relativ entydighet i forhold til saksinnhold, problemforståelse og 
løsningsdefinisjoner. 
  
 
39 
Alternativ eller i tillegg preges saksinnholdet av at lederskapet ønsker å utføre 
sonderinger i forkant, eller under prosessen. Preges dette saksinnholdet av å sondere 
alternative strukturelle løsninger. Alternativ eller i tillegg er saksinnholdet preget av 
konsolideringer på ulike tidspunkter for å oppnå et kompromiss.  
Er det deler eller hele  av den politiske behandlingen som trekk som bærer preg av en 
forhandlings organisasjon. Gjenspeiler denne delen av prosessen heterogenitet 
generelt, eller spesielt på politisk nivå. Kommer det til utrykk gjennom alternative 
problem eller løsnings definisjoner. Eller et krav til innsikt i mål, middel sammenheng 
som blir tonet ned til forhold for oppmerksomhet rundt deler av saksinnholdet, eller 
beslutnings prosedyrer i saksinnholdet.   
Preges hele eller deler av saksinnholdet av ulike og konkurrerende situasjons 
definisjoner, knyttet til organiserte interesser, eller politisk motsetninger. Er det i 
forhold til koalisjons dannelser, åpne eller latente konflikter, og dra kamp mellom 
organiserte interesser. Hvor deltakerne har klare alternative standpunkter.  
Preges hele eller deler av forhandlingssituasjonen, at lederskapet toner krav til 
konsistens i forhold til mål middel sammenheng, og har sekvensiell oppmerksomhet i 
mot ulike aspekter av saksinnholdet, eller prosedyremessige forhold i prosessen, som 
preges av at ulike mål eller prosedyremessige forhold blir innfridd, på ulike 
tidspunkter i prosessen. 
 
Forventninger ut fra kulturperspektivet: 
Er det hele eller deler av saks innhold som bærer preg av forutgående prosesser i 
kommunes nære, kriser, historie eller andre underliggende forhold, som kan ha 
innvirkning på hele eller deler av uilke aspekter av innholdet i 
organisasjonstenkningen rundt reorganiseringsprosessen. 
Preges hele eller deler av saksinnholdet karakteriseres ut ifra en felles fortolkning 
knyttet felles lokal historie og tradisjon. Hvor det er visse tradisjons bunntrekk som går 
igjen i saksinnholdet. Kan eventuelt noen av disse uformelle dimensjonene knyttes til 
en eller flere av de verdiene som er identifisert inngår i det lokale selvstyre eller i 
formannskapsmodellen. Hvor prosessen knyttet til saksgangen eventuelt kan generere 
motstand i mot hele eller deler av innholdet dersom felles lokal historie, geografisk 
tilhørighet blir utfordret.  Eventuelt om hele formannskapsmodellen eller styre settet 
opplever å bli utfordret  
Preges hele eller deler av saksinnholdet av at i innebygde verdiene i 
formannskapsmodellen generer et lavt potensielt lavt konflikt nivå i prosessen og 
saksinnholdet, hvor ulike vurderinger og verdier sjelden kommer opp i lyset. Som 
kjennetegnes med at foreksempell konsensus tenkning og integrative løsninger er 
fremtredende i saksinnholdet, med relativt fremtredene normer for å finne samlende 
løsninger. 
Alternativt kan kommunes komplekse sektorvise utvalg oppbygning, fremme at 
saksinnholdet er preget tildels sprikende verdier og standarder. Hvor saksgangen og 
saksinnholdet i prosessen kan være preget av ulike og tildels konkurrerende faglige 
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standarder, som kan spores tilbake til den faglige og sektorvise inndelingen av 
kommunen. 
Herunder kan dette knyttes til at ulike grupper, av faglig eller annen eksklusiv 
karakter, innad i kommunes organisasjon, er bære av spesiell standarder. Kan de 
knyttes til sektorene, eller annen strukturell inndeling. Hvor de har et potensial til å stå 
i et konfliktfylt eller motsetningsfylt forhold til hverandre over tid i organisasjonene. 
Hvor latente motsetninger ligger nede. Eller bærer de et potensial hvor de kan bli 
synliggjort sektorvis. Hvor de tydelig synliggjør eventuelle latente eller konkurrerende 
standarder og verdier i saksinnholdet. 
Preges eventuelt hele eller deler avsaksinnholdetat at det eksiterer uformelle relasjoner 
som ligger ved siden av de formelle relasjonene i formannskapsmodellen og 
etatsorganiseringen. Hvor det eventuelt eksister noen uformelle normative mekanismer 
for hva som er passende i situasjonen. 
Alternativt preges dette saksinnholdet av ulike oppfatninger, selektive normer og 
verdier for hva som passende og moralsk riktig i den gjellende situasjonen. Dette kan 
også tildels, har utspring i kommunen som en helhet, eller i de ulike kommunale 
fagmiljøer og deres i boende og normative standarder. Hvor eventuelle ulike og 
alternativt innspill kan bli synliggjort gjennom etatens tette kobling til det politiske 
beslutningsnivået i kommunen. Eller i forhold til tidligere erfaringer og saksgang 
innad i kommunen. 
Viser ulike perspektiver i saksgangen gjennom etats og sektor strukturen en felles 
kobling til det nasjonale nivå. I forhold til eksisterende normer og verdier, som har 
innflytelse på hva som er passende gitt situasjonen. Eller følger det trekk internt i de 
kommunale institusjonene. 
 
Forventninger ut ifra myte perspektivet: 
Eksiterer det på det tidspunktet som endringsarbeidet ble initiert noen fremherskende 
og alternative organisasjonsstrukturer/oppskrifter, som normativt er lansert som et 
alternativ til den tradisjonelle formannskapsmodellen/etats organisering. Bærer disse 
eller hele eller andre deler av saksinnholdet preg av mer eller mindre konseptualiserte 
standarder, som i utgangspunkt har et normativt opphav utenfor kommunal sektor. 
Eller som er sanksjonert på innenfor autoritative nivåer innenfor et ledende konsulent 
selskaper, eller innenfor kommunal sektor som en helhet, forsknings eller 
forskningslignede institusjoner, eller i forhold til vellykkede organisasjons historier 
utenfor eller i kommunal og offentlig sektor. 
Bærer denne termologien som blir brukt relativt sett troverdighet i forhold til å bygge 
opp under en gjentatt konseptualisert fellesforståelse om at noe er galt, og en relativ 
troverdig konseptualisert oppskrift på hvordan dette skal løses. Er dette problem og 
endringsspråket for eksempell relativ løst forankret til økonomisk teori. 
Preges disse begrepene eller standardene av elementer som signaliserer relativ høy 
grad av normativ troverdighet isolert sett. Men som der og da ikke er forankret i 
operasjonaliserbare sammenhenger i teoretisk empirisk forstand. 
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Kjennetegnes disse standardene at de har et ideologisk opphav utenfor forvaltningen. 
Er de for eksempell knyttet til økonomisk eller demokratisk teori som har et 
autoritativt opphav utenfor kommune sektoren. Men som ”predikerer” mer universelle 
løsninger i forhold til et normativt forsvarlig lokalt politisk og administrativ styre, med 
spesiell fokus eller retning i forhold til økonomi og effektiv politisk og administrativ 
styring av kommunen. 
Er disse knyttet til suksè områder eller historier utenfor det lokale forvaltningsnivået. 
Har disse eventuelt et autoritativt opphav. For eksempell i forhold til relativt kjente 
akkrediterings organisasjoner, i forhold til nasjonale eller internasjonale 
organisasjoner.  
Eksiterer det i hele eller deler av saksinnholdet oppskrifter som er normativt knyttet til 
økonomisk teori. I forhold til rasjonell økonomisk lokal drift, hvor det ikke er gjort 
noen målmessige operasjonelle sammenhenger. Har de strukturene som blir lansert 
noe normativt opphav i markedsteori eller annen økonomisk teori for effektiv 
allokering av goder, med et normativt innslag. 
Eksiterer det i hele eller deler av saksinnholdet en relativ høy grad av usikkerhet 
overfor omgivelsene, og hvordan fremtiden vil se ut på kort, mellomlang og lang sikt. 
Er denne relativt gjentatte form lokal kollektiv pessimisme knyttet til usikkerhet med 
tanke på kommunes økonomi. 
Er det i hele eller deler av saksinnholdet, noen forhold som er knyttet til løse 
velferdsmessige og effektivitetsmål som ikke er operasjonalisert i forhold til uttalte 
mål, men som i relativt sett står på egenhånd som en normativ beskrivelse, med relativ 
høy grad av troverdighet, i en relativ løs sammenheng innenfor hele eller deler av 
saksinnholdet. 
Eksiterer det innad i kommunen eller eksterne, eller interne endring entreprenører som 
et lett tydelig synlig i hele eller deler av saksinnholdet. 
Bærer saksinnholdet preg at det er utviklet en form for endringsretorikk, som 
kjennetegnes utad med høy grad av troverdighet, og som bygger på en for 
konseptualisert språk som har relativ løs tilknytning til markeds eller økonomisk teori, 
eller annen teoretisk forankring. 
Eksiterer i deler heller i hele saksinnholdet en type retorikk eller andre symbolske 
aspektet for å understrek betydningen av prosessen utad, og over for politisk og 
administrativt nivå innad. Hvor hele eller deler av saksinnholdet kan knyttes til at 
kommunen ønsker å fremstå som en innovativ aktør i lokal sammenheng. 
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4.0 Oppgavens empiriske materiale.  
 
4.1.0 Kort presentasjon av Strand Kommune. 
For å sette caset i kontekst, vil vi innlednings vis ha en kort presentasjon av Strand 
kommune i Rogaland fylke.  
Kommunen har ifølge kommunes egne offisielle nettsider ca 10500 innbyggere og har 
hatt en relativ jevn befolkningsvekst. Sett ut ifra den lokale infrastruktur fremstår 
kommunen i dag som et senter i den ytre Ryfylke regionen. Strand er bygd opp rundt 
to tett steder Tau med ca 3000 og Jørpeland med ca 6000 innbyggere. Opprinnelig var 
kommune senteret lokalisert i Tau området, men har gradvis ifra 1960 årene og utover 
blitt lokalisert på Jørpeland.  
Jørpeland fikk bystatus i 1998, og ønsker kommersielt å fremstå som et alternativ til 
Stavanger/Sandnes regionen for kommunene i områdene. 
For mange i Stavanger og Jæren regionen vil Strand fremstå som litt usentralt, både i 
forhold til de næringene som er konsentrert i dette området, og ikke minst i forhold til 
geografisk beliggenhet.  
Dette bilde av kommunen som litt utenfor allfarvei kan også tilskrives historiske røtter. 
Et sitat ifra Stavanger Amtstidende fra 1874 kan et bilde på dette forholdet med 
kommunen.: ”Man har sagt at Strand ligger 7 mile utenfor folkeskikken, og det tør nok 
hende at det er noe sant i denne beskyldning. Allmenn opplysningen er vistnok meget 
ringe og sandsen for opplysning og fremskritt er heller ikke meget stor, saa 
Strandboen staar vissenlig tilbage for de fleste herreder i Ryfylke i flere 
hensender”(Alsvik 1991: 9). 
De geografiske forholdene som på mange måter har vært med å prege kommunen.  Er 
selv om den ligger landfast, mangler den fastlandsforbindelse til omverdenen, til 
Stavanger/Sandnes regionen, og deler av indre Ryfylke. I dag er det eksiterer det et 
relativt godt utbygd hurtigbåt/ferje forbindelse, men betydelig lokal politisk arbeid er 
lagt ned for å utrede ulike fastlandsforbindelser, men i dag er ingen beslutning fattet. 
Strand kommune har det til felles med andre vestlandske industristeder som for 
eksempell Sauda og Odda, som opprinnelig var jordbruk, og til dels fiskeri kommuner, 
med relativt sprett bosettingsmønster, der geografisk sentralisering, utbygning av 
infrastruktur, og netto tilflytting, i relativ grad har sammenheng med industri 
utbygning, og da spesielt i forhold til kraftkrevende industri. 
Denne industriutbygningen kjennetegnes med at det tidlig i det forrige århundret ble 
det etablert industri både Tau og Jørpeland. Tau Mølle på Tau og Stavanger Electro 
Stålverk på Jørpeland. Den sist nevnte utviklet seg til å bli kommunes største 
arbeidsplass, og på det aller meste var det mellom 1960 og begynnelsen 1970 årene 
over 1200 ansatte på Stålverket, og fikk på mange måte en rolle som selvstendig 
institusjon i lokalsamfunnet, frem til konkursen i desember 1977. 
Strand kommune opplevde en mer eller mindre konstant vekstperiode gjennom hele 
etterkrigs årene frem til midten av 1970 årene. Med betydelig realinvesteringer i 
infrastruktur, men i forhold til Stavanger Electro Stålverk begynte man å merke 
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konjunktur endringene i skipsindustrien, spesielt ifra midten 1970 årene. Situasjonen 
begynte å gjøre seg spesielt merkbar ifra 1976 hvor bedriften fikk større og større 
problemer i forhold til omsetning. Utover høsten 1977 ble det mer og mer klart at 
situasjonen var mer enn bare kritisk, og helt på slutten ble bedriften kommunes største 
arbeidsplass begjært konkurs (Alsvik 1991: 90), og over 900 arbeidstakere var uten 
jobb.  
Med tanke på det lokale næringslivet, fikk konkursen også relativ stor betydning for en 
rekke mindre underleverandører og annet lokalt næringsliv som hadde bygd opp sin 
visksomhet i direkte eller indirekte i forhold til leveranser for Stålverket.  
Kommunens økonomiske situasjon var også i meget stor grad avhengig av 
skatteinntekter ifra Stålverket. Dette sammen med en relativ stor ekspansjon av 
kommunes administrasjon. I tillegg kom tunge bundet kommunale innvesteringer i 
næring og skole og infrastruktur, medførte at Strand kommune i all overskuelig 
fremtid hadde en relativ anstrengt kommunal økonomi. Det var en hvis treghet i de 
kommunale budsjettene før man helt begynte å merke effektene ifra konkursen, fra og 
med 1980 og utover. En del planlagte kommunale innvesteringer ble lagt på is, og de 
kommunale budsjettene først gikk tilbake, og senere utover på 1980 talet flatet noe ut. 
I forhold til sysselsetningen i kommunen, fikk de aller fleste arbeidstakerne jobb ofte i 
tilknytning til olje relatert virksomhet, eller et annet virke i Stavanger/Sandnes 
regionen. Et nytt Stålverk ble også etablert relativ kort tid etter konkursen, men det 
nådde aldri syssel settingsmessig den samme størrelsen som det gamle. I forhold til 
næringsliv og sysselsetning fikk denne konkursen relativ store følger. I forhold til 
sysselsetting ble dermed en stor andel av kommunenes innbyggere pendlere.  
Kulturelt har kommunen som et tradisjonelt industri samfunn vært preget av en relativt 
markant sosiokulturelt skiller, der det frem til 1980 årene var liten sosial mobilitet 
mellom de ulike gruppene. 
Kulturelt har også bedehus tradisjonen hatt en stor innvirkning på samfunnsliv. Hvor 
lokal samfunnet på mange måter er delt mellom en sekulær og en mer religiøs retning. 
Selv om Stålverket for mange fungerte som en naturlig og mer nøytral møteplass, var 
det tradisjonelt lite mobilitet mellom gruppene. Slik som mange yngre ”Strandabuer” i 
dag vil beskrive kulturelle trekk i Strand, er det mer glidende overganger mellom de 
ulike kulturelle miljøene, og der markerte sosiale skillet mellom ulike sosiokulturelle 
gruppene er i ferd med å bli mindre synelig. 
Primær næringene er helt klart nedadgående, samtidig som den tradisjonelle industri 
arbeideren også er på vikende front. Hvor kommunen preges av et mer spesialisert 
nærings og sysselsetningsmønster, i forhold til å knytte til seg å utvikle næringsliv har 
det lokale lederskap deltatt i en rekke nærings og syssel setnings prosjekter.  
Spesielt ifra 1990 årene har også kommunen hatt en netto innflytting, og da spesielt fra 
Stavanger/Jæren-regionen. Selv man kun har hatt en liten økning i antall sysselsetnings 
plasser. Har de fleste av innflytterne har beholdt sin arbeidsplass utenfor kommunen. 
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4.2.0 Trekk i Strand kommune frem til 1990 årene. 
Strand kommunes administrasjon kan på mange måter tilskrives tilbake 1917 da den 
første kommunekassereren/herredskassereren ble ansatt (Alsvik 1991a: 330), men 
moderne administrasjonen kan som de fleste andre mindre og mellomstore norske 
kommuner skrives tilbale til 1950 årene, da kommunene ble en del av velferdsstaten. 
I Strand Kommune medførte industri utbygning et markant behov for infrastruktur, og 
økt byggevirksomhet i kommunen. Begynnelsen på det som senere utviklet seg til å bli 
teknisk etat, kan spores tilbake til 1950 da den første kommuneingeniøren ble ansatt. 
Frem til 1960 årene var den fremdeles meget beskjeden. I løpet av 1960 årene økte 
virksomheten, og kommunesenteret skiftet fra Tau til Jørpeland. Ut ifra datidens behov 
var det helt klart overdimensjonert for virksomheten, men som daværende ordfører 
svarte da han fikk spørsmål om når han trodde at huset ville bli for stort, svarte han 
”mitt ønske er at huset blir for lite” (Alsvik 1991b: 21).  Ordføreren var som resten av 
lokale lederskapet i 1960 og 70 årene opptatt av vekst, og at administrasjonen og 
tjeneste tilbudet skulle utvides. 
På slutten av 1970 årene var det kraftig ekspansjon i de kommunale budsjettene, 
samtidig som det var en usikker situasjon på Stålverket. Hvor rundt 1100 av 
skatteyterne hadde sitt virke i kommunen. På tross av utrygg skattetilgang ble de lagt 
opp til relativt ekspansive budsjetter, knyttet spesielt opp til politisk vedtak i forhold til 
investering i infrastruktur som bant kommunes budsjetter opp i flere år fremover. Hvor 
for eksempell budsjettet for 1978 representer en stigning ifra 40% fra året før. 
Krisen på Stålverket hadde ved inngangen til 1980 årene en relativ stor innvirkning på 
Strand Kommunes økonomiske situasjon, som var avhengig av skatteinntekter ifra 
virksomheten. Dette sammen med en relativ stor ekspansjon av kommunes 
administrasjon, som kom i tillegg til tunge opp bundne kommunale innvesteringer i 
næring og skole og infrastruktur. Totalt sett bidro dette til at Strand kommune i all 
overskuelig fremtid hadde en relativ anstrengt kommunal økonomi. 
I kommunes budsjetter begynte man å merke effektene ifra konkursen fra og med 1980 
og utover. Rundt 1980 ble situasjonen i Strand beskrevet som en krise. Budsjettet ble 
sent i retur ifra fylkesmannes kontor, med krav om å bli saldert. Denne stramme 
økonomiske situasjonen forsatte utover hele 1980-tallet.  
I 1984 ble hovedutvalgsmodellen innført. I forholdet til sektoren som en helhet er 
Strand her sånn midt på treet i forhold til denne reformen. I tillegg var kommunes 
etatsstruktur på plass i løper av første del av 1980 årene: teknisk, skole, kultur, og 
helse og sosial etat. 
Utad ble det satt fokus på hva det kostet å drive kommunen, og det lokale politiske og 
administrative lederskapet satt fokus på hva det kostet å  drive ”bedriften Strand ” I 
1987 ble foreksempel det første årsmøte avholdt, som et åpnet folkemøte, som 
daværende rådmann beskrev som general forsamlingen for bedriften Strand. 
Strand Kommune fullførte også i siste del av 1980 årene en ny arealplan, hvor den i 
tillegg til areal planlegging, satte fokus på den tjeneste ytende siden av virksomheten. 
En sentral aktør i kommunes administrasjon var kommunes økonomi sjef, som var 
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opptatt av å se på organisasjons utvikling som styringsmiddel spesielt med tanke på 
forbedringer effektivisering og rasjonaliserings forbedringer i administrasjonen. 
Formannskapet og kommunestyret fulgte opp administrasjonens arbeid med en ny 
generalplan, men ønsket samtidig at det politiske nivået skulle med i det fremtidige 
endringsarbeidet, og trakk opp noen generelle mål for lokalt endrings arbeid.:  
1)Service overfor kommunes innbyggere hadde et forbedrings potensial. 2)Den 
politiske styringen skulle styrkes i kommunen. 
På dette tidspunktet var det lokale lederskapet delt. En relativ sterk endrings villig 
administrasjon ville ha fokus på rasjonaliserings og effektiviserings forbedringer i 
administrasjonen. Mens det politiske lederskapet med ordfører og formannskap ønsket 
først å sette fokus på kommune politikker rollen og kommune politikken. I forhold 
politikkens innflytelse og rolle, med tanke på effektiv og forsvarlig produksjon av 
kommunes tjenester.  
Kommunes økonomiske situasjon forverret seg rundt 1990/91, hvor 1991 budsjettet 
ble av rådmannen betegnet som et krise budsjett, i forhold til drift og potensielle 
inntekter, tegnet han et relativt dystert bilde med store kutt, som kunne få alvorlige 
konsekvenser i forhold til kommunes rolle som produsent av tjenester, og i forhold til  
kommunen som arbeidsgiver. Det lokale administrative lederskapet betrakter dette 
som en foreløpig topp av en vedvarende vanskelig kontinuerlig økonomisk situasjon, 
som krevde drastiske kutt for å få saldert budsjettet.  
Fra politisk hold ligger det nå en erkjennelse av at kommunen er inne i en akutt 
økonomiske krise. Men hvor ansvaret for kommunes økonomiske situasjon blir fra 
lokal politisk nivå tillagt administrasjonen, pga manglende økonomi styring. Bla ut ifra 
det som ble beskrevet som en akutt mangel på økonomer. 
Arbeidet med å presentere ulike på ulike endrings tiltak forsatte ved inngangen til 
1990 årene. Handlingsprogrammet for 1991-94, som ble ført i pennen av daværende 
plan og utviklings sjef, som var en meget sentral lokal entreprenør for endrings og 
utviklings arbeid, på dette tidspunktet. Forsatte det arbeidet som Areal planen hadde 
trukket opp på slutten av 1980 årene. Hovedfokuset ble nå satt i forhold til å 
effektivisere den administrative driften. Hvor rekkefølgen for omstillings tiltak var 
først mot administrasjonen, deretter det politiske nivået i kommunen. 
Arbeidet var relativt visjonært, ble knyttet til at Strand Kommune skulle bli et senter 
for å utviklet alternative metoder for kommunal koordinering, utvikling og 
effektivisering, gjennom nye målrettede OU-tiltak. Innbyggerne fikk i denne 
fremstillingen rollen som brukere eller kunder av kommunale tjenester, gjennom 
målsetningen i arbeidet ble fremstilt gjennom å sette brukerens behov i sentrum. Rent 
konkret var dette tenkt å foregå gjennom at kommunen skulle utvikle og designe 
målrettede virkemidler for en mer effektiv og bruker tilpasset tjeneste produksjon. 
Saksinnholdet var relativt visjonært, hvor visjonen bygde på at det skulle etableres en 
resultatkultur isteden for en etats kultur, som satte brukerens behov i sentrum. 
Kommunes innbyggere fikk dermed en rolle som ”kunder” eller brukere av 
kommunale tjenester. 
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Programmet skisserte at Strand Kommune kunne lære mye av næringslivet, og 
overføre den kompetansen og metode bruk over i kommunes organisasjon, og også 
kunne styre den tjeneste ytede delen av virksomheten ut ifra bedrifts økonomiske 
styringsincentiver og lønnsomhetsmål. 
Handlingsprogrammet la opp til reformer som skulle sette fokus på politisk og 
administrativ rollefordeling, i forhold til å markere et skille mellom politisk og nivå. 
Kjennetegnet med den fremtidige kommune politikken, var at den skulle være mer 
overordnet og strategisk, som skulle gjenspeiles med prinsipielle avgjørelser både i 
formannskapet og i kommunestyret. 
Som en direkte følge av arbeidet med handlingsprogrammet, ble det fra politisk nivå 
satt sammen et strukturutvalg, som skulle arbeide frem et forslag for strukturelle 
endringer for Strand kommunes politiske og administrative styringssystem. 
En av problemstillingene som de arbeidet med, var problemet med rekruttering til 
kommune politikken. Hvor en av målsetningene ble knyttet til at det skulle være mer 
interessant å være politikker i kommunen, gjennom å knytte ned på enkeltsaker i 
kommunestyre og formannskap, som man mente overskygget for helheten, samtidig 
som det medførte for stort arbeidspress på kommunes politiske nivå. 
Problembeskrivelsen i forkant for vedtaket var knyttet til kommunes interne erfaringer 
med hovedutvalgsmodellen så langt. Hvor det ble lagt vekt på at det over tid utviklet 
seg en politisk og administrativ kultur med bindinger mellom politisk og administrativt 
nivå innad i sektoren. Dette mønsteret ble forsterket både på formelt og uformelt nivå, 
i forhold til det saksforebrede arbeidet, og muligheten som den enkelte etatssjef har å 
til å fremme innstillinger i sitt respektive hovedutvalg. Disse uformelle og formelle 
samhandlingsmønstrene opplevde det politiske og administrative lederskapet 
problematisk i forhold til hensynet til helhetlig styring og koordinering av kommunes 
virksomhet. 
Tiltaket som utvalget skisserte, var i relativ stor grad knyttet til å redusere saksgangen 
i kommunestyret. Stikk ord for denne reformen var, helhetlig overordnet politisk 
styring, og delegering til laveste politiske nivå. I praksis fikk Strand Kommunes 
hovedutvalg en mer fremtredene rolle i det politiske arbeidet. Hvor hensynet til en mer 
helhetlig politisk styring skulle bli ivaretatt med gjennomgående representasjon, 
gjennom at halvparten av plassene i hovedutvalgene skulle være fylt opp av 
formannskapsrepresentanter.  Med unntak av de bestemmelsene som da var trekt opp 
av de da gjeldene særlover, skulle de sakene som tillagt kommunestyret i prinsippet 
kunne bli delegert til et av hovedutvalgene. Endringene i hovedutvalgene skulle gjelde 
fra januar 1992. 
Effektene av denne reformen er to-delte. Til en hvis grad bygger vedtaket med 
gjennomgående representasjon opp og forsteker hovedutvalgenes stilling. Men har 
også et element som trekke i mot overordnet styring. I forhold til at halvparten av 
plassene i hovedutvalgene er fastlagt medlemmer av formannskapet og 
kommunestyret, og på den måten også skal ta ha fokus utenfor den respektive sektoren 
i kommunen. 
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Endrings retorikk i tilknytning til reformen var på den annen side knyttet til at det på 
prinsipielt grunnlag var mulig å skille mellom lokal politisk styring og administrativ 
rettet virksomhet, hvor politikerne styrer og forvaltningen implementerer. Blant de 
fremste tilhengerne av reformen ble kommunestyret lik et aksjeselskap ble trakk frem 
som en analogi, ifra denne tide (Hagen 1991). Hvor formannskapet får rollen som 
styre og kommunestyret får rollen som general forsamling. Politikerne skal delegere 
myndighet til administrasjonen å utvikle styringsverktøy som er kjent ifra 
markedsorganisasjoner, som årsmeldinger, tertiær rapporter og målstyring. Spesielt 
målstyringstankegangen, eller bestiller utførertankegangen var fremme i dette 
saksinnholdet. Med en deling av ansvaret, politikerne, skal trekke opp linjene mens 
driften skal overlates til administrasjonen. 
 
4.3.0 Arbeidet med ny administrativ styringsmodell 
Inntil 1992 var Strand kommune organisert etter tradisjonelt mønster med 
utgangspunkt i formannskapsmodellen: kommunestyre, formannskap, 4 hovedutvalg, 1 
administrasjonsutvalg, og tilhørende fagetater, kultur, teknisk, skole og helse og sosial, 
med tilhørende 4 etatssjefer, i tillegg til rådmannen og hans stab. I sin daværende form 
var spesialiseringen av administrasjonen i sin daværende form i all hovedsak etter en 
variant av formålprinsippet (Gullick 1937), se vedlegg fig 1. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. 1
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4.3.1 Det innledende arbeidet.  
Som en fortsettelse av strukturutvalgets innstilling arbeid i forhold til reformer på 
kommunes politiske nivå, i forhold til politikker rollen. Ble det våren 1991opprettet en 
politisk arbeidsgruppe som skulle trekke linjene for det videre endrings og utviklings 
arbeidet i kommunen, med et spesielt mandat hvor fokus skulle settes på Strand 
kommunes administrative organisering. 
I deres notat ble lagt vekt på i relativt generelle termer at på grunn av kommunes 
økonomiske situasjon, skulle fremtidige og snarlige fremtidige reformer ha fokus på at 
kommunes resurser blir utnyttet maksimalt. Dette ut ifra en overordnet målsetning om 
et bedre tjenestetilbud overfor innbyggerne, knyttet til en målsetning om at en 
fremtidig kommunal administrasjonen fremstår så fleksibel at den til enhver tid 
tilpasser endrede og skiftene behov i lokal samfunnet.  
I fortsettelse av dette arbeidet ble det ikke av arbeidsgruppen gjort noen mer spesifikk 
analyse av ”nå situasjonen” i kommunen, ut ifra et innsikt hensyn i operasjonelle 
potensielle sammenhenger med utgangspunkt i den gjeldene hovedutval-
etatsorganiseringen, for å danne et grunnlage for å initiere fremtidige endrings 
prosesser, og administrative forbedringer. 
 
4.3.2 Rekruttering av ny rådmann. 
Vi må også tildels knytte arbeidet med ny administrasjons modell i forhold til 
prosessen med å ansette en ny rådmann i kommunen, og et problem i forhold til et lite 
homogent lokalt lederskap. 
Fra 1986 til og med 1991 har det vært ansatt og konstituert ikke mindre en seks 
personer i rådmannstillingen. Hvor det over tid har vært et relativt lite homogen topp 
ledelse i Strand kommune. Til tider har det vært såpass uklart at flere av etatssjefene 
har ikke klart å bli enige i hvem som skal konstitueres. Gjennom autoriteten til 
kommunes administrasjonssjef til tider har blitt undergravd internt, og hvor det er i  
perioder hvor kommunen ikke har hatt noen øverste administrativ leder, hvor 
ordføreren i perioder nærmest har fungert som rådmann.  
Bakgrunnen for denne tidels brokete og kaotiske situasjonen i forhold til kommunes 
administrative toppledelse, bidro til at formannskapet engasjerte konsulent firmaet 
MaST i et lokalt leder utviklings program. Hvor temaet og målsetningen for 
engasjementet var i forhold kommunes organisasjonskultur, fra etats kultur til en 
bedrifts kultur. I tillegg ble firmaet engasjert i å finne en ny rådmann til kommunen.  
I forkant av ansettelsesprosessen gjorde konsulentfirmaet en gjennomgang av 
kommunes administrative oppbygning, og trakk ut følgende bilder i forhold 
problemforståelsen knyttet til det administrative styringssystemet, deriblant 
eksistensens av ulike del kulturer, og uformelle kommunikasjons og 
beslutningssystemer, som spiller en selvstendig rolle både på politisk og administrativt 
nivå. Herunder en uklar rolle blanding, hvor flere av deltakerne vandrer mellom 
nivåene. Og et generelt problem i forhold til lojalitet i administrasjonen. 
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Løsningen eller forbedringspotensialet i forhold til denne diagnosen, ble knyttet til at 
det ligger et betydelig forbedrings potensial dersom kommunen både på politisk og 
administrativt nivå blir mer analytisk og resultat orientert.  
Ønske ifra politisk nivå var å bruke ansettelse prosessen til foruten å få en ny 
kommunal administrasjonssjef, få etablert enhetlig administrativ ledelse i kommunen, 
og for å få ryddet opp i noe som ble vurdert til å være nødvendig. 
I tillegg ønsket man bevisst å bruke de ”nye” administrative lederskapet til bruke 
strukturelle virkemidler i forhold til å effektivisere kommunes utadrettede virksomhet, 
samtidig å utvikle å implementere økonomistyringssystemer.  
Etter en relativt kort ansettelsesprosess, ble den nye rådmannen, som hadde 
økonomi/revisor bakgrunn ansatt i januar 1992. Rådmannen fikk foruten vanlige 
rådmannsfunksjoner i en middels stor kommune, gitt en instruks som følge av 
arbeidsgruppa innstilling, med spesifikke arbeidsoppgaver med hensyn til utforming 
av ny administrativ struktur. 
Rett etter tiltredelsen uttaler rådmannen i et intervju i lokal avisa Strandbuen2, at han 
ikke er skremt av kommunes anstrengte økonomi. I følge den nyansatte rådmannen lå 
muligheten av å se på kommunes rolle som en produksjons bedrift for lokal velferd. 
Hvor en prioritert oppgave i nærmeste fremtid er å utvikle nye administrative 
styringssystemer for å effektivisere ”bedriften” Strand Kommune. Her trekkes frem, 
delegert ansvar myndighet og resultat ansvar, som nøkkel ord i fremtidige endrings 
prosesser. 
 
4.4.0 Kontekstuelle forhold, i arbeidet med ny administrasjonsmodell. 
Rådmannen fulgte opp de politiske vedtakene om å arbeide med ny 
administrasjonsmodell i kommunen.  
Det autoritative opphav, eller legitimeringen for å r å initiere endringsarbeidet knyttes 
til kommunelov utvalget (NOU 1990: 13). I forhold til den nye rollen som dette 
utvalget trekker opp til kommunen lokal koordinator for offentlig velferd. Hvor 
spesielt administrasjonenes fremtidige rolle blir trukket frem, og hvordan den best 
fungerer under en enhetlig ledelse.  
Hvor rådmannen trekker ut og fremhever i sin innstilling, min utheving: Effektiviteten 
og kvaliteten i det arbeidet som utføres i kommunene/fylkes kommunene er helt 
avhengig av at de har en administrasjon som fungerer tilfredstillende. 
Administrasjonen har også en viktig oppgave som tilrettelegger av premissene for de 
politiske avgjørelsene. Det er i denne sammenheng størst betydning at 
administrasjonen blir ledet på den best mulige måten, og at forholdene legges til rette 
for det. Koordinering, klare kommandolinjer og klare ansvarsforhold er sentrale 
stikkord i den forbindelse. Det bør derfor legges opp til et enhetlig ledelsessystem på 
tvers av sektorene, også hvor særlovgivning kommer inn i bildet, slik at 
administrasjonen kan fungere som en enhet under felles ledelse (NOU 1990: 13: 136).  
                                                
2
 Hentet ifra Strandbuen 22.01.92 ”Rådmannen i Strand” 
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Andre modeller som blir brukt innledningsvis er KS-sitt Pilot kommune program 
”Alternative organisasjonsmodeller i kommunene”, som n modell for hvordan han 
tenker seg den organiseringen, og arbeidsdelingen mellom politisk og administrativt 
nivå i Strand kommune. Fremtidens hovedtrender syntes å være at kommunes politiske 
institusjoner fastslår de overordnede styringsprinsippene, men overlater 
implementeringen til administrasjonssjefen som iverksetter sammen med 
administrasjonen. 
 
4.5.0 Det innledende sakskomplekset.  
Rådmannen valgte ut ifra de formelle og uformelle føringene som han hadde blitt gitt i 
ansettelse prosessen, og det eksplisitte mandatet han hadde fått i forhold til å arbeide 
med en ny styringsmodell og lukke prosessen, og gjøre deltakelsen svært eksklusiv 
både i forhold til politisk og administrativ deltakelse. Den eneste som ble konsultert i 
administrasjonen var kommunes plan og utviklingssjef. Som tidligere hadde vært en 
sentral endrings pådriver i kommune administrasjonen. 
Strategiene med å lukke den innledende delen av prosessen var å unngå at ulike 
uformelle nettverk ble aktivisert på kryss og tvers i kommunen. Som han senere  
utalte: ”alle har et syskjinnbonn i kommuneadministrasjonen”3.  
Rådmannen betraktet i denne innledende fasen rollen sin som en mer autonom OU-
konsulent, som arbeidet selvstendig ut ifra et mandat han hadde fått av sine 
oppdragsgivere. Hvor han skulle presentere rammene for den endelige administrative 
styringsmodellen, som kommunene politikere skulle ta stilling til i forhold til deres 
formelle politiske posisjoner, og ikke gjennom aktiviserte uformelle nettverk i 
kommunen. 
I forkant ble det ikke gjennomført noen mer inngående diagnose eller analyse av 
styringssystemet i kommunen generelt og administrasjonen spesielt. I ettertid ser 
rådmannen at det hadde vært ønskelig med inngående før analyse, og en bruker 
undersøkelse for å får stilt en mer presis diagnose, som grunnlag Strands 
administrative endrings arbeid.  
Bakgrunnen for at dette ikke ble gjennomført, var med utgangspunkt i at det etter 
rådmannens vurdering var knapphet på tid, og svært viktig å få ny og mer resultat 
orientert administrasjonsmodell implementert så raskt som mulig, også foran en mer 
tilpasset politisk styringsstruktur. Dette ble begrunnet ut ifra kommunes anstrengte 
økonomiske stilling, og generell usikkerhet knyttet fremtidig kommuneøkonomi, med 
tanke på overføringer og fremtidig skattetilgang.  
Innsikten i saksinnholdet, og grunnlaget for innstillingen, i det innledende reform 
arbeidet, som rådmannen trekker opp, knyttes til dels til de personlige erfaringene som 
han har gjort seg etter å ha vært ansatt i rådmannstillingen litt under  år, og tildels på 
kommunale erfaringer med hovedutvalgsmodellen, og i forhold til erfaringer i det 
noenlunde samtidige Pilot kommune prosjektet. 
 
                                                
3
 Sitat hentet ifra  Strandbuen 17. Mars 1995 ”Advarte mot Strands feil” intervju med rådmann Reigstad. 
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Hovedutvalgsmodellen/etatsorganisering. 
Problembeskrivelsen knyttes i forhold til denne modellen til sektortenkning og 
problemer i forhold til manglende politisk og administrativ styring. Dette med 
utgangspunkt i at det er de tunge sektorene som dominerer kommune politikken, ifra 
hovedutvalg, formannskap til kommunestyre. I utredningen ble dette sett på som 
problematisk, i forstand at sektor tenkningen ble fremtredende, i forhold til strategiske 
valg og avveiingene i forhold til helheten. Hvor deler av fokuset ble satt på enkeltsaker 
eller særskilte aspekter, når de kom frem til kommunes politiske og administrative 
topp nivå, som sett i en sammenheng kan virke hemmende på helhets tenkningen både 
på politisk og administrativt nivå i kommunen. 
Den andre innvendingen var knyttet til organisasjonskulturen i Strand Kommune. 
Hvor rådmannen på mange måter følger opp MastT sin konklusjon at kommunes 
formelle struktur er med på å bygge opp en uformellstruktur/kultur som går på et dypt 
vertikalt politisk og administrativt nivå i kommunen, som fremmer subkulturer som 
fremstår som statiske og lite endrings orienterte.  
Hvor det for eksempell over tid hadde utviklet seg uformelle kontaktpunkter mellom 
politisk og administrativt nivå på tvers av de ulike kommunale sektorene. Rådmannen 
viste til at ved viktige politiske saker var det flere av kommunes ansatte i nøkkel 
posisjoner som hadde direkte adgang til de ulike partienes gruppemøter. I tillegg til 
konflikter som følge sektor/etatsgrensene i kommunen. 
Den siste vurdering går på effektivitet. Dette bygger rådmannen på at det er for stor 
hierarkisk vertikal avstand i fra 1.linjen eller den tjenesteytende siden av kommunes 
virksomhet til kommunes politiske og administrative ledelse. Som betyr at signaler ifra 
de ansatte har vanskelig for å komme frem i linje til beslutningstakerne i kommunen. 
Mulighetene for kreativitet på lavere nivå i organisasjonen blir hemmet, i forhold til å 
finne nye veier å arbeide og effektiviserings forbedringer blir innenfor en etats 
organisering svært begrenset. 
I forhold til kommunes målsetning om bedre service og mer effektivt tjeneste 
produksjon overfor innbyggere/brukere.  Blir etter rådmannens vurdering ikke tatt vare 
på innenfor en etatsstruktur. Spesielt i forhold til visjoner, som service, effektivitet og 
dynamisk organisasjons form som han mener ikke fremmes under daværende sektor 
etats organisering.  
Kommunes etats organisering blir relativt kort og løst satt i sammen med de alternative 
styringsmodeller som da var fremme i KS sitt Pilot Kommune prosjekt. Hvor KS 
lanserte i 1989 to alternative styringsmodeller til den eksiterende 
hovedutvalgsmodellen områdemodellen og funksjonsmodell.  
I sin idealform tar de alternative styringsmodellene utgangspunkt prosess og geografi 
som spesialiserings prinsipp (Gullick 1937). Intensjonen for disse modellene var i 
følge programmet, at de skulle virke som en alternativ referanse rammen for lokale 
tilpassninger.  Hvor programmet i all hovedsak ble initiert på grunn av fokus på behov 
for forandringer i (fylkes)kommunale styringssystemer, men som også medførte 
endringer på administrativt nivå i Pilot Kommunene. I forhold til politiske 
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styringsmodeller lansere programmet, :1)En reformert utgave av 
hovedutvalgsmodellen, 2) Områdemodellen og 3) Funksjonsmodellen 
 
Områdemodellen. 
Denne modellen er i sin idealform, basert på å være kundebasert og tverrsektoriell. 
Modellen i sin idealform innebærer at ansvaret for de kommunale tjenestene 
desentraliseres til område, etter et geografisk spesialiserings prinsipp (Gullick 1937).  
Det rådmannen i sin innstilling fremholder som positivt i denne måte å organisere på, 
er at innenfor en middelsstor kommune får møter administrasjonen innbyggerne i 
lokalsamfunnet. Hvor 1.linjen/eller den tjenesteytende delen av organisasjonen får en 
nærhet til befolkningen eller brukere av kommunes tjenester. Men avviser denne 
måten å organisere på i Strand, pga den mangler en struktur som er nødvendig for å 
sette brukere direkte i sentrum. Uten at det ligger noen operasjonelle sammenhenger, 
eller andre mål middel sammenhenger til grunn for at denne modellen ikke ble utledet 
eller utdypet noe nærmere. 
 
Funksjonsmodellen 
Den siste varianten i forhold til lokal styring er funksjonsmodellen. Denne modellen 
tar utgangspunkt i en variant av prosessprinsippet (Gullick 1937: 23). Hvor oppgaver 
som er like i prosess blir sett i sammen, det kan være i forhold til teknologi og 
profesjoner, eller som rådmannen trekker frem: service oppgaver, 
forvaltningsoppgaver og utviklingsoppgaver. På politisk nivå er kommunestyret og 
formannskapet de sentrale utvalgene.  Hovedutvalget avskaffes, og kommunestyret 
kan organisere dette arbeidet i komiteer.  
For administrasjonen trekker rådmannen frem, to linjer, kommunal drift og utvikling. 
Driftsavdelingen skal bestå av forvaltnings og tjenesteytendeoppgaver. 
Utviklingsavdelingen vil bestå av ulike former ad hoc og prosjekt organisering.  
Rådmannens generelle innvendinger i mot denne måte å organisere kommunes 
administrasjon på, tok utgangpunkt i at han ut ifra egne erfaringer ikke var overbevist 
om at det sett ut ifra effektivitetshensyn var spesielt nødvendig å skille mellom service 
oppgaver og forvaltnings oppgaver. Etter hans vurdering kunne det lett medføre en for 
stor organisasjons, med risiko for organisatoriske dobbelt arbeid, og dertil påfølgende 
koordinerings problemer. Dette alternativet ble heller ikke utdypet eller utredet noe 
nærmere i forhold til de potensielle virkningene, denne type administrativ organisering 
vil ha for Strand Kommune. 
 
 Resultatenhetsmodellen. 
Resultat enhetsmodellen, bygger i følge rådmannen tildels på funksjonsmodellen, men 
at den på en bedre må tilfredstiller målene om bedre service for brukerne, og mer 
overordnet politisk og administrativ styring. Modellen ble hentet ifra Pilot kommunen 
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Moss, som forøvrig noenlunde samtidig gikk ut programmet, og tilbake til en 
modifisert hovedutvalgsmodell.  
Hvor innholdet og utformingen av modellen bygger i relativ stor grad på konsulent 
selskapet Habberstads vurdering av effektiviserings og forbedringspotensialet i Moss 
Kommune. Administrativt innedeles kommunen i et to trinnsystem, med et toppleder 
team og resultat enheter. Hvor resultat enhetene rapporterer til ledelse teamet. 
Denne styringsmodellen forutsetter at det politiske nivået konsentrer seg om de 
strategiske avveiningene og avgjørelsene i kommunen, som mål, prioriteringer, 
budsjettrammer, avviksrapporter og mer prinsipielle spørsmål. Hvor det ble fremholdt 
at den bryter og representer noe nytt, i forhold til deltakelse, med tanke på en tradisjon 
som går tilbake til formannskapslovene av 1837. Som impliserer en grenseoppgang i 
forhold til å markere og definere som er politisk og hva som er administrativt nivå, 
innenfor kommune politikken. Hvor disse innenfor rammene av den tradisjonelle 
formannskapsmodellen/etatsorganisering ofte har overlappet hverandre. 
Rådmannen betrakter forslage som direkte oppfølger til den tidlige reformen, innenfor 
formannskapet, som fremmer den reformerte politikker rollen i kommunen, og 
kommune som en politisk bedrift.  
Modellen bærer også preg av elementer ifra bestiller utfører modellen/tankegang i 
forhold til innholdet i kommune politikken. Politikerne skal ha ansvaret for den 
”bestilling” som gis til administrasjonen. Med bestilling mener man i modellen, at 
kommunes politikere innenfor de gjeldene rammer av lovgining og budsjett, skal 
definere hvilke varer og tjenester som skal produsere, hvilken standard og mengde, og 
til hvilken pris.  
Forslaget til rådmannen bygger på at eksiterende hovedutvalgsstruktur består, men at 
det opprettes et politisk sekretariat som skal serve det politiske nivå med relevant 
innformasjon i fra de ulike resultat enhetene. Dette sekretariatet er dermed tiltenkt 
noen av de samme funksjonene som innenfor etatsorganiseringen tilfalt de tidligere 
etatssjefene. I forhold til praktisk instrumentelle løsninger, avveininger i forhold til 
rådmannsfunksjonen, ble ikke tatt med i denne innstillingen. 
Modellen kjennetegnes av det som blir beskrevet som en ”flat” struktur. Hvor de 
eksiterende 4 kommunale etatene, skole, teknisk, helse og sosial kultur. Blir erstattet 
flere mindre enheter, så kalte resultat enheter, i det opprinnelige forslager ser 
rådmannen for seg mellom14-16 ulike resultatet enheter: 1-6 skoler (hver skole blir en 
resultat enhet, 7 oppvekst, 8 kultur, 9 sosial, 10 omsorg, 11 helse, 12 miljø, 13 
vedlikehold og service og 14, intern-tjenester. Bortsett ifra den siste enheten er 
enhetene på samme måten etatene organisert etter en variant av formålprinsippet, bare 
de er gjort mindre og flere enn etatene, mens den siste var en variant av prosess 
prinsippet (Gullick 1937). Uten at dette ble analysert eller utdypet noe nærmere i 
utredningen, i forhold til potensielle effekter for Strand Kommune. 
Den enkelte enhet får et selvstendig budsjett og resultat ansvar. Dette bidrar til at den 
enkelte enhet får mulighet til å operasjonalisere mål for virksomheten, gitt ut ifra 
fastlagte rammer og mål i fra rådmann og politisk nivå. Resultater og kreativitet i 
forhold til den enkelte enhet knyttes opp i mot mål oppnåelse. Hvor enhetslederen har 
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relativ stor grad av frihet i forhold til mål oppnåelse. Samlet sett skulle dette bidra til at 
de respektive enhetene skulle fremstå som dynamiske, tilpassnings dyktige, og 
effektive i forhold til lokal tjeneste produksjon. 
Et annet effektivisering moment som ble trekt frem er nærhet befolkningen eller 
”kunden” som det brukes i utredningen er et annet punkt som fremmes i denne 
modellen. Denne bruker orienteringen fremmes gjennom at de ulike resultatenhetene 
er små enheter, med liten avstand ifra ledelse til bruker av tjenestene.  
Det trekkes også frem at liten vertikal avstand, gjennom nærhet til nærmeste ledelse. 
Bidrar til at det er lettere ut ifra gitte rammer å operasjonalisere fellesmål, og skape 
felles forståelse for dem, noe som igjen vil innenfor enheten virke effektivitets 
fremmende. 
Kommunes administrative struktur blir etter resultat enhetsmodellen, bestående av noe 
som i utredningen blir beskrevet som en ”flat” to trinns organisasjonsstruktur, med et 
ledelse team, bestående av rådmann, produksjonssjef og plan og utviklingssjef. Disse 
kommunale topp stilingen omgjøres til åremålstillinger, som skal etter forslaget lyses 
ut på 6 år av gangen. Tanken er at denne type av ansettelse forhold vil 
fremmeincitamenter i forhold til innovasjon og jobbrotasjon, som bidrar at kommunen 
sikrer seg kvalifiserte ledere.  
Det forutsettes i prosessen at kommunes berørte etats og mellom ledere blir fristilt og 
går inni en stillings pott til disposisjon i fortsettelsen av endrings og omstillings 
arbeidet. I forhold til ansattes rettigheter, ble det henvist til et tidligere vedtak, om 
naturlig omplassering eller reduksjon. 
Rådmannens vurdering og estimering av det foreløpige forslaget er at kommunen kan 
redusere administrasjonen med ca 20 stillinger. I tillegg til det effektviserings potensial 
som det lå i resultatsenhetsmodellen som styringsmodell.  Uten at dette ble 
operasjonalisert kvantifisert og konkretisert noe nærmere i forhold administrasjonen i 
Strand Kommune. 
 
4.6.0 Den første behandlingen av modellen. 
4.6.1 Den første responsen. 
Den først del av prosessen var svært lukket og i all hovedsak unntatt offentligheten. I 
den neste del av prosessen ble modellen gjort mer kjent, men fremdeles var 
innstillingen unntatt offentligheten, inntil modellen sondert som en lukket melding i 
strukturutvalget og formannskapet den 08.09 og 10.09.92. I den sammenhengen hadde 
kommunes politiske organer hadde ingen innvendinger i mot rådmannens forslaget i 
sin daværende form ble sendt ut på høring og til politisk behandling. 
Prosessen var fremdeles unntatt offentlighet da de berørte etatssjefene ble innformert 
om forslaget til ny organisasjonsmodell tidlig den 15.09.92, i et lukket møte, der de ble 
presentert et forslag som medførte at deres stillinger i administrasjonen ble fristilt.  
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Forslaget ute på høring. de Ulike fagforeningenes respons på høringsforslaget. 
Forslaget ble sendt ut til høring etter at de respektivt etatssjefene hadde blitt informert 
om endrings forslaget, med hørings frist på en uke. 
Majoriteten av kommunes fagforeninger var i all hovedsak positivt innstilt til 
styringsprinsippene rundt resultat enhetsmodellen, i forhold til en to nivå 
styringsmodell, som den overordnede styringen av kommunen, og er positivt innstilt til 
begreper som ”færre ledd i organisasjonen”, ”bedre ledelse”, ”færre ledd” i 
organisasjonen, ”effektiv tjenesteproduksjon”, ”kommunens rolle som service bedrift”.  
Reaksjonen i fra de fleste av organisasjonene var at ”noe måtte gjøres” i forhold til 
administrativ styring, organisering, koordinering og effektiv tjeneste produksjon. Uten 
at det ble gjort noen avveininger eller nærmere konkretiseringer rundt disse 
perspektivene i høringsuttalelsene. 
Selv om organisasjonene med få unntak var positivt innstilt til prinsippvedtaket om ny 
administrativ styringsmodell. Var flertallet av kommunes fagforeninger kritiske til 
prosessen i forkant av innstillingen, og deler av det som kan beskrives som mangler i 
forhold til innsikt i innstillingen. 
Spesielt i forholdt til at det ikke var gjennomført noen inngående og grundig analyse 
og utredning av ”før situasjonen i Strand”, i forhold til organisasjon, spesialisering, 
koordinering og ledelse i kommunen. I forhold tilklare formålsmessig definisjon på 
hva man ønsket å oppnå med endrings og utviklingsarbeidet. Før man gikk i gang med 
å endre kommunes administrative oppbygning. 
De var også skeptiske til at skissen var så lite detaljert utformet i  forhold til formell 
struktur, spesielt rundt oppgaver og stillinger i de respektive resultat enhetene. Hvor de 
skisserer opp manglende innhold og utredning av konsekvensene av å spesialisere i 
resultat enheter og stab. Potensielle konsekvenser av spesialiseringen burde vært 
utredet, og analysert i forhold til målsetning med reorganiseringen før prosessen 
iverksettes og fastlegges.  
Samtlige organisasjoner reagerte på hva det de vurderte å være hemmelighold i 
startfasen, som de mente var unødvendig, spesielt med tanke på om prosessen skal bli 
vellykket. Deltakelse og konsultasjoner på et tidligere tidspunkt vil kunne bidra til at 
ulike synspunkter og avveininger kan bli luftet, samtidig som det ville bidra til å 
legitimere den videre fremdriften av prosessen i kommunen.  
De fagforeningene som hadde størst innvending i mot innstillingen til rådmannen var 
Strand Lærerlag og NUFO (Norsk undervisingsforbund). Disse lærer organisasjonene 
så det som problematisk og komme med støtte for modellen, før innholdet i modellen 
var mer klarlagt. Hovedinnvendingen deres var at de mente at det var svært vage 
kriterier i forhold til resultatenhetslederne for skole og utdanning. Spesielt i forhold til 
resultatenhets ledere som de mente måtte ha en skole faglig/pedagogisk bakgrunn, som 
måtte veie tynge enn formell økonomi og administrasjons utdanning. 
I forhold til organisering av deltakelse i prosessen, var det også et krav ifra de ansatte 
om å få flere representanter i arbeidsgruppa og i styringsgruppa, enn rådmannens 
innstilling på to og en ansatte representanter. 
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4.6.2 Den første politiske behandlingen av innstillingen. 
Etter høringene var ferdig den 22.09.92.  Gikk arbeidet videre med prosessen relativt 
raskt til behandling i kommunes politiske organer, med relativt stramt tidsskjema for 
den påfølgende politiske behandlingen.  
Rådmannens innstilling ble behandlet i kommunes administrasjons utvalg den 
06.10.92. Hvor den videre planen fremover ble vedtatt uten noen endringer eller 
innvendinger, med unntak av Ap`s og de ansattes representanter på innvendig om øket 
deltakelse for de ansattes organisasjoner, med en representant i hver av gruppene. Ifra 
2-3 i arbeidsgruppa, og ifra 1-2i styringsgruppa.  
Forslaget i fra administrasjonsutvalget ble behandlet den samme dag i formannskapet. 
Hvor det med unntak av Ap`s overnevnte innvendinger fulgte formannskapet 
administrasjons utvalgets innstilling. 
Innstillingen var opp i behandling i kommunestyre den påfølgende dagen, som fulgte 
opp de underliggende politiske organers innstilling. I forhold tilstrukturell ramme, 
organisering av endringsarbeidet, organisering av formelle deltakelse rettigheter og 
videre fremdriftsplan i endringsarbeidet. Hvor man på tross av de ansattes 
organisasjoners innvendinger i høringene, valgte å ha en relativt stram fremdriftsplan i 
samsvar med rådmannen og hans innstilling. 
Et relativt stort mindretall i kommunestyret på tvers av partigrensene reagerte på at en 
såpass viktige sak som en administrasjons modell relativt sent i rådmannens arbeid ble 
lagt ut til innformering. Representantene presisterte at han formelt hadde handlet ut 
ifra de fullmaktene som han hadde blitt gitt ved ansettelsen, men uten en politisk 
debatt en politisk debatt var man kanskje for raskt til å starte opp uten å definere hva 
man ville med reorganiseringen. Hvor de fremholdt også at beslutningen i forhold til 
reorganiserings og effektiviserings arbeid, i større grad måtte kunne tas i samråd med 
hovedutvalgene og ikke minst kommunes fagetater. Hvor mangel på innformasjon og 
dialog lett kan gi grobunn for unødvendig spekulasjon, og usikkerhet, i prosessen 
fremover.  
Ellers så bar denne delen av prosessen preg av en liten politisk debatt rundt modellen, 
og den politiker rollen som den bygger på. Hvor det på dette nivået av saksinnholdet 
ikke er noen direkte kobling mellom denne prosessen, og reformen om maksimal 
delegering, og gjennomgående representasjon i hovedutvalgene.  
Med beslutnings som ble tatt i kommunestyret. Ble det ifra politisk hold presisert at nå 
var selve den administrative hovedstrukturen fastlagt. Hvor det var vedtatt de viktigste 
føringene, gjennom å opprette en administrativ to-nivå modell. Med et kommunalt 
topp leder team bestående av rådmann, plan og utviklings og produksjonssjef, og 
resultat enheter. Innholdet i den videre behandlingen i prosessen, skulle bygge på 
enkle administrative prinsipper, enheter som var mindre enn de gamle etatene, og 
eventuelt prosjekt eller midlertidige organisatoriske løsninger.  
Videre ble det i kommunestyrets vedtak fremhevet at den fremtidige administrasjonen 
skal være bruker orientert, effektiv, dynamisk og tilpassnings orientert.  
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Et samlet vedtak viste til idealet og verdiene ifra det samtidige Pilot Kommune 
prosjektet hvor idealet er at brukerne blir satt i sentrum, som ”kunder” av kommunale 
tjenester. Dette ble ikke på dette stadiet knyttet til en annet aspekt av effektivitets 
begrepet som hadde vært fremme tidligere, en mer politisk tilpasset tjeneste 
produksjon. 
Kommunestyret fulgte opp og sanksjonerte rådmannens intensjoner om å bruke 
knapphet på tid som sentralt styringsmiddel i prosessen videre, og planen var at 
prosessen skulle være ferdig innen 30.06.93 
 
4.7.0 Mandatet og arbeidet videre våren 1993 
Det ble gitt rådmannen den videre fullmakt å utforme mandatet i forholdet til arbeidet 
med reorganiseringsprosessen. Hvor det skulle utarbeides et konkret forslag i forhold 
til formell struktur i forhold til de rammene som er gitt med resultat enhetsmodellen. 
Arbeidet med modellen skal ta utgangspunkt i hvilke behov kommunen skal dekke, 
hvem som har disse behovene, og utforme resultat enhetene i samsvar med disse 
behovene. I forhold til innhold, stab, informasjonssystem/styringsverktøy, samordning 
og eventuell direkte oppfølgning. Oppgaven var ikke å se på resultatenhetsmodellen 
som styringsmodell, den var allerede vedtatt den 07.10.92. I tillegg ble dette koblet til 
å utrede hvilke prinsipper og verdier som skal være fremmetredene innenfor det 
kommunale lederskap, på alle administrative nivåer i Strand Kommune. 
 
4.7.1 Organisering av deltakelse i det videre arbeidet. 
Det ble opprettet arbeidsgruppe for omorganiseringen (AFO), som ble konstituert den 
10.11.92. Bestående av 4 personer ifra administrasjonen utpekt av rådmannen og 2 
representanter ifra de ansattes organisasjoner. 
Kommunes struktur utvalg ble tillagt rollen som styringsgruppe for AFO, og ble 
utvidet med en ansattes representant. 
Arbeidsfordelingen var at AFO skulle konkretisere innholdet, og komme med forslag 
til å endre formell administrativstruktur, innenfor den vedtatte rammen som resultat 
enhetsmodellen trakk opp. Mens strukturutvalget eller styringsgruppa oppgave var å 
vurdere det faktiske resultatet, ikke prosessen rundt AFO sitt arbeid.  
AFO skulle også i sitt videre arbeidet holde nær konsultativ kontakt med rådmannen, 
og holde en relativ stram tidsplan, og fikk frist fram til 01.07.93 til å legge frem 
forslaget om enhetens størrelse og formelle struktur til styringsgruppen. 
 
4.7.2  ”Designet” av strukturen –”Nye Strand”. 
For å betrakte spesielt kommunes administrative tjenester som en helhet opprettet 
AFO 9 undergrupper som skulle se på deler av kommunes virksomhet, og ta i mot 
innspill ifra de ansatte innenfor detter saks feltet. Disse undergruppene fikk i oppdrag å 
se på hvilke tjenester bør samles. Hvilken kompetanse bør samles, eksiterer det noe 
  
 
59 
behov for geografiske avgrensninger. Kompetanse krav til resultat enhetslederne. 
Hvilke stabsfunksjoner kan sentraliseres/desentraliseres.  
Utvalget bygde sin innstilling på innsamlet materiale i fra de 9 oppnevnte 
undergruppene. Hvor AFO grovt har delt kommunens oppgaver inni,: 
omsorgstjenester, helsetjenester, opplæring, kulturtjenester, kirke, tekniske tjenester,  
særskilte forvaltningsoppgaver, og intern-tjenester.  
AFO valgte ut med innspill ifra rådmannen, kriterier som lå til grunn for utformingen 
av den foremelle strukturen i enhetene. De gikk på produktivitet, kostnadseffektivitet, 
beslutningsmyndighet, nærhet til brukerne /”kundene”, ”flat” struktur, ”fleksibilitet” 
etc. Felles for disse kriteriene var at de ikke ble forsøkt konkretisert eller 
problematisert, teoretisk eller empirisk, i forhold til egne og andres erfaringer, innenfor 
offentlig eller privat virksomhet. Men bar preg av et mer konseptualisert innhold, eller 
retorikk, knyttet til mer økonomiske termer. 
 
AFO`s innstilling- ”Nye Strand” 
Visjonen for AFO sin innstilling ble kalt for ”Nye Strand”, for å symbolisere et brudd 
med kommunes tradisjonelle etat og sektor tenkning, og skulle representer noe nytt i 
forhold til en lokale tradisjon som går tilbake til formannskapslovene av 1837. 
I forhold til antall resultat enheter er AFO delt . Hvor et flertall foreslår at det opprettes 
9 resultatenheter, mens et mindretall foreslår 15. Hvor uenigheten gikk oppdeling av 
den gamle skole etaten. 
 1 Opplærings enheten, splittelsen går her på om skal dele opp deler av den gamle 
skole etaten i 6 resultatenheter. Hovedbegrunnelsen som mindre tallet legger til grunn 
for denne oppsplittingen er på mange måter i samsvar med rådmannens tanker bak 
omorganiseringen. Strukturen innfrir forventningen om flat struktur, det oppnås en 
beslutnings /ansvarsmyndighet som ligger nær brukere rent geografisk, og at rektors 
rolle som ansvarlig enhets leder blir styrket.  
Flertallet mente at å samle den gamle skole sektoren i en resultat enhet ville man 
uavhengig av geografi kunne gi det samme tilbudet til elevene/brukerne. Her ble det 
spesielt holdt frem at denne type av organisering best ivaretar elver med ulike 
hjelpetiltak. Samtidig som man ivaretar en pedagogisk kontinuitet mellom de ulike 
skole trinnene. I tillegg ble ”stordrifts fordeler” fremholdt som et viktig kriterium. I 
forhold til utnytting økonomi og personell resurser. 
2. Oppvekstenheten, som er med unntak av barnevern er endel av den gamle skole 
etaten. Ble satt i sammen ut ifra et ønske om sette et generelt fokus på barns oppvekst 
behov. 
3. Kulturenheten, denne enheten er nokså lik den gamle kultur etaten, men er forøvrig 
den eneste enheten som har vokst, pga at den har fått kirketjeneste i tillegg.  
4. Sosialenheten, er også endel av den tidligere helse og sosialetaten. Hvor 
hovedfunksjonen er å ivareta kommunes sosial kontor. 
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5. Omsorgsenheten, blir den andre store enheten som har opphav i den tidligere helse 
og sosial etaten. Innenfor denne enheten legges kommunes omsorgstjenester. 
Saksinnholdet bar preg av å betrakte helse produksjon og prosessen rundt kommunes 
omsorgstjenester som en helhet, og dermed har enheten et potensial til å bygge opp 
fleksible personalmessige, og bruker orienterte løsninger. 
6. Helseenheten, er den siste delen av den tidligere helse og sosial etaten, som 
innbefatter lege, og andre helse tjenester. Tanke med å skille ut denne enheten ifra 
helse og sosial etaten, var i forhold til en mindre enhet nær brukerne.  
7. Miljøenheten, er endel av tidligere teknisk etat. Gjennom å dele opp teknisk etat i to 
avdelinger argumenterer AFO at kriteriet overfor brukerne med få kontakt punkter blir 
ivaretatt.  
8. Enheten for vedlikehold og service, er den andre enheten av tidligere teknisk etat. I 
denne enheten har AFO skilt ut deler av direkte produksjonen ifra tidligere teknisk 
etat, i tillegg har enheten fått ansvar annen kommunal drift som kjøkken, vaktmester 
etc. Prosess i forhold til produksjon er her fremholdt som effektivitetfremmende. 
Samtidig som organiseringen ”dyrker” bestiller utfører modellen.  
9. Enheten for intern-tjenester. Denne enheten skal ivareta de tidligere 
stabsfunksjonene i administrasjonen og støtte funksjonene i de tidligere etatene. Hvor 
de andre enhetene, samt politisk sekretariat skal bestille tjenester ifra denne enheten. 
Intensjonen var å organisere innholdet i enheten i forhold til den prosessen disse støtte 
funksjonen hadde uten at det i saksinnholdet preges av at det ble gjort noen store 
avveininger bak dette. 
Politisk sekretariat, ble foreslått å ha en mer autonomstilling i administrasjonen, og ble 
lagt direkte under ordførerens styring. Primær oppgaven var saksforberedelse arbeid i 
forhold til politisk nivå, som tidlige hadde blitt utført av etatssjefene. En videre  
avklaring av politisk sekretariat i forhold til rådmanns rollen i forhold til hans rolle i 
forhold til kommunes politiske nivå ble ikke gjennomført av AFO. 
 
Kriterier for ledelse. 
Prinsippene for ledelse og ledelse atferd ble i saksinnholdet relativt løst koblet til 
AFO`s formulerte visjon om at,: at ”Strand kommune skal være en endringsvillig 
kommune der åpenhet kvalitet og kundeorientering kjennetegner virksomheten”4.  
I forhold til formelle krav til de fremtidige resultat enhetslederne, ble de i enhetene for 
opplæring, omsorg, og intern tjenester i stilt konkret krav til økonomisk administrativ 
utdannelse på høyskole nivå. Begrunnelsen for AFO for å vektlegge krav til formell 
økonomisk administrativ utdanning innenfor disse enhetene, var at det var så store og 
”økonomisk tunge” enheter at her var det spesielt viktig med budsjett og økonomi 
styring. I forhold til de andre enhetene ble det også stilt krav om erfaring med 
økonomistyring, men det ble tonet ned i forhold til den faglige tilknytningen til 
enheten som man skulle lede. 
                                                
4
 Hentet ifra AFO sin innstilling s. 13 
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Potensielle innsparinger med resultatenhetsmodellen. 
Etter AFO sin vurdering regner man med å spare inn ca 6% på driften med resultat 
enhetsmodellen, uten at  dette regnestykket blir utdypet eller konkretisert i 
utredningen. I tillegg legger utvalget opp til å spare inn ca 8 årsverk. Dette blir heller 
ikke operasjonalisert eller konkretisert noe nærmere. Disse besparelsene blir knyttet til 
hva man kaller for ”unødvendig” administrasjon, og vil bli overført til den 
produksjonsmessige siden av administrasjonen.  
Fleksibilitet i resultatenhetsmodellen, dens styrke mht å være i forkant av skiftende 
forutsetninger som har innvirkning på kommune økonomien, ble side holdt frem i 
innstillingen, som dens fremste største styrke i forhold til effektivitet og tilpasning. 
 
4.7.3 Simultane prosesser i tilknytning til AFO sitt arbeid. 
Frem til vedtaket i kommunestyret den 07.10.92 var prosessen svært lukket. Det var 
for eks ikke noe som indikerte lekkasjer til pressen eller andre uformelle aktører.  
Frem til og begynnelsen på vinteren 1993 var det svært liten debatt rundt kommunes 
arbeid med resultat enhetsmodellen. Med AFO`s arbeidsform i forhold til 
innformasjons møter, nyhetsbrev til kommunes ansatte, kartlegging av de oppgavene 
til kommunes etater, ble flere formelle og uformelle aktører aktivisert i prosessen, også 
knyttet til saksinnholdet.  
Hvor spesielt lokalavisen ”Strandbuen” begynte å få rollen som et debatt organ rundt 
reorganiserings prosessen.  
Tidlig 1993 begynte også endel sentrale kommune politikere og ytre seg i lokal 
avvisen. De var spesielt kritisk til at det ikke var gjennomført noen gjennomgående 
grundig analyse av situasjonen i strand, før arbeidet med ny administrasjonsplan ble 
initiert. Samtidig etterlyser de mer konkrete og operasjonaliserte målsetninger i 
forhold til hva det administrative lederskapet ønsker å oppnå med reorganiseringen. 
Politikerne reagerer også på det de mener er manglende informasjon i tilknytning til 
prosessen, selv om de formelt sett har delegert fullmakten i forhold til det videre 
arbeidet til rådmannen, så hadde det vær naturlig å innformere politisk nivå om det 
fortløpende saksinnholdet i prosessen. Hvor for eksempell en tverr politisk gruppe av 
erfarne kommune styre representanter ifra Sv, Ap, Krf og Høyre, viser til reformen ifra 
1991, og argumenter ut ifra denne reformen at det hadde vært naturlig å innformere 
Strand Kommunes respektive hovedutvalg i forhold til reformer og administrative 
endringer som direkte berører deres politiske ansvarsområder. 
Debatten rundt modellen var i løpet av februar/mars 1993 blitt mer åpen, og uenighet 
rundt ulike roller kom mer til syne. Flere av etatssjefene, og spesielt innenfor helse og 
sosial etaten og skole etaten, fortalte at de følte seg vinge klippet og neglisjert i forhold 
til den del av saksinnholdet som dreide seg om deres saksfelt. Flere reagerte også på at 
det hadde vært naturlig å bli inkludert i AFO`s arbeid på det området som omhandlet 
deres respektive saksfelt.   
Et annet moment som kom frem i debatten rundt ny administrativ styringsmodell 
utover våren 1993 var de ulike fagforeningens fokus på kommunes fristilte. Litt av 
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problemet rundt dette og usikkerhetens rundt stillinger på etats og mellom leder nivå, 
var knyttet til usikkerheten hvor mange som egentlig var fristilte. 
I førsteomgang ønsket kommunes øverste lederskap ikke å imøtekomme de ansattes 
ønsker om garanti for de fristilte. Hvor kommunen viste til den garanti og trygghet vil 
den trygghet som offentlige organisasjoner gir de ansatte i omstillingsprosesser ville 
være umulig å gi innenfor privat sektor. Hvor spesielt tider med skiftende inntekts 
grunnlag samtidig som nye plikter pålegges kan være vanskelig å gi 100% trygghet i 
forhold til stilling og arbeidsoppgaver.  
De fagorganiserte mente at denne strategien ifra kommunens lederskap var uklok med 
tanke på det videre samarbeidsklimaet i kommunen, og tok dette opp i brevsform 
direkte med kommunestyret.  
Formannskap/kommunestyret var imidlertid delt i dett synet, og da spesielt i forhold til 
de ansatte. Hvor de gikk for på tross av store motforestillinger innfor å gi et samlet 
svar til fagforeningene. Gjennom at rådmannen fikk i oppgave å ta et initiativ overfor 
de ansattes organisasjoner i forhold til å diskutere sine ulike roller i reorganiserings 
prosessen. I tillegg gikk formannskapet gikk inn for at justeringer og tilpassninger 
blant de fristilte skal skje i samarbeid med den aktuelles fagforening, hvor ingen er å 
betrakte som fristilte før den endelige organisasjons planen er vedtatt. 
I den påfølgende debatten bidro til at det kom frem ulike situasjons definisjoner i 
forhold til innholdet i prosessen. Bla i forhold til den politiske legitimiteten til 
vedtaket. Hadde kommunestyret faktisk vedtatt den endelige administrasjonsmodellen, 
i vedtaket den 07.10.92. Eller som et stort mindretall av representantene opplevde 
vedtaket, mer som et intensjonsvedtak, for det videre endringsarbeidet i Strand 
Kommune. Hvor det endelige vedtaket skulle fattes høsten 1993.  
 
4.7.4 AFO sin innstilling –de første reaksjonene. 
AFO leverte sin endelige innstilling til styringsgruppa den 15/7-03, og innstilling ble 
lagt ut til høring før denne skulle behandles i kommunes politiske organer.  
Høringsfristen ble satt til 20.08.93.  Strategien med å bruke knappe tidsfrister var 
begrunnet med å få ned konflikt nivået rundt saken, som ble vurdert til å være 
stigende. En rask prosess vil tvinge aktørene til å legge uoverstemmeleser bak seg, 
samtidig som man hadde møtt de ansattes organisasjoner i forhold til tidsaspektet med 
tanke på å kommentere utkastet. 
Allerede da forslaget var ute på høring, gikk de ansattes representant i styringsgruppa 
ut og mente at forslaget var for lite detaljert i forhold til det mandatet som AFO hadde 
fått. Representanten reagerte spesielt på at innstillingen ifra AFO ikke begrunner sine 
forslag, og hvilke avveininger som det er gjort i prosessen AFO`s innstilling tar 
utgangspunk i 9 resultatenheter, i stedet for 4 etater. 
Men slik som den ansattes representant ser det, sier forslaget ingenting om hvordan 
organisasjonsstrukturen på disse enhetene blir, krav til bemanning, antall ansatte og så 
videre. Han er også kritisk til hvordan man kommunen kan spare inn på driften, og 
foreslår at AFO får mer tid til å konkretisere dette forslaget, og resten av innstillingen. 
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Med bakgrunn i disse innvendingene ønsker de ansattes representant å sende forslaget 
tilbake, og forlenge AFO sin behandlings tid, slik at Strand kommunene får et mer 
konkret forslag til politisk behandling.  
I debatten rundt de ansattes representant sin innvending i mot AFO sin innstilling, blir 
det ifra den sentrale lederskap stilt spørsmål om han lojalitet. Hvor bla rådmannen 
trekker frem, at å gå ut offentlig med denne type av reaksjon når man sitter som 
representant i et styre ville bli sett på som illojalt innenfor det private næringsliv. Hvor 
rådmannen legger til: ”etter min mening har representanten ifra de problemer å 
definere sin rolle, han har flere hatter på, som tillitsmann og fristilt i denne 
sammenhengen”5. 
Flertallet i styringsgruppa støtter riktignok rådmannens vurderinger rundt prosessen. 
De stilte seg bak og sanksjonerte forslaget, men registerte at AFO ikke hadde hatt tid 
til å utforme deler av mandatet. Men innstillingen ble av lederskapet ikke sett på som 
noen fasit på hvordan Strand Kommune skulle organiseres i all fremtid. Trolig må vi ta 
noen justeringer etter hvert. Men først må vi se hva som kommer ut av denne 
prosessen vi nå skal igjennom, forteller rådmannen til Strandbuen6. 
 
4.7.5 Organisasjonenes reaksjon på AFO sin innstilling. 
13 organisasjoner hadde svart innenfor høringsfristen. Generelt er det glidning i 
saksinnholdet i forhold til at samtlige organisasjoner er mindre positive til modellen 
enn ved forrige runde. Hvor man prinsippet var enig i styringsmodellen, og behov for 
endring, men understreket betydningen av å organisere de ansattes medvirkning i det 
videre arbeidet. 
Samtlige organisasjoner støtter opp under deres representant i styringsgruppa, som 
mener at forslaget er for lite detaljert, i forhold til utforming av kommunes 
administrative struktur, og med tanke på manglende begrunnelse, erfaringsmessig og 
teoretisk/empirisk forankring. 
Ut ifra det mandatet som var gitt AFO i forhold til oppbygning, bemanning, og ledelse 
av resultat enhetene, var organisasjonene uenig i at innstillingen var et godt nok 
grunnlag for å fatte et så omfattende omstillings vedtak. Dette begrunnet 
organisasjonen med at det lett senere komme flere overraskelser både for ansatte så vel 
som lederskapet, når man ikke har noen oversikt over de potensielle konsekvensene av 
organisering etter resultat enhetsmodellen. 
Organisasjonene var i tillegg uforstående til ordvalget som var brukt i dokumentet, de 
mange lovende og generelle formuleringene, om de mente var vanskelig å 
operasjonalisere i forhold til produksjonsmål i resultat enhetene. Termene i 
innstillingen hadde en relativ økonomisk/teknisk karakter. Hvor organisasjonene 
ønsket nærmere utredning om hva som mentes med strategisk ledelse, åpenhet, 
                                                
5
 Hentet ifra intervju med rådmann i Strandbuen  den 29.07.93 ”Rådmannen svarer på økonomien i å 
omorganisere”. 
 
6
 Hentet ifra Strandbuen 15.07.93 ”organisasjons planen er lagt ut på høyring” 
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kvalitet, produksjonsmål, resultat ansvar, gjennom en nærmere definering av reform 
termologien. Da spesielt i forhold til helse, skole, omsorgs tjenester som det etter 
organisasjonens oppfatning var vanskelig å operasjonalisere og kvantifisere i forhold 
til målbare resultater.  
Den samlende innvendingen ifra de ansattes organisasjoner er at det har vært for lite 
dialog rundt saksinnholdet i prosessen.  Selv om det har vært organisert inn deltakelse 
ifra de ansatte i AFO har det pga av tidspress vært små muligheter til å komme med 
konstruktive uttalelser underveis i gruppens arbeid.  
Av mer spesifikke innvendinger. Understreker flertallets av de ansattes organisasjoner 
at fagkompetanse bør vektlegges mer enn formell økonomi utdannelse hos 
enhetslederne. 
Kommunens fagforeninger understreket at pga et relativt uferdig saksinnhold, fremmet 
de krav om at prosessen måtte forlenges. Hvor de ansatte i større grad måtte tas med i 
designet om innholdet i enhetene. 
Dette kunne i tillegg også virke som tiltak for å forbedre den økende manglende tillit 
som de ansattes organisasjoner mener at de har fått til kommunes politiske og 
administrative lederskap i løpet av prosessen, som en direkte konsekvens av 
håndteringen av endrings arbeidet. Som de oppfattet til å være svært lukket, til tross 
for politiske signaler om det skal være åpenhet og informasjon rundt prosessen.  
 
4.8.0 Behandlingen av AFO sin innstilling ”Nye Strand”. 
4.8.1 Rådmannens kommentarer i tilknytning til AFO sin innstilling 
I saksbehandlingen rundt AFO sin innstilling, presiserer rådmannen i Strand noe 
nærmere den styrings filosofi som han mener er viktig i det nåværende og i det 
fremtidige omstillings og utviklingsarbeidet: ”Kommunen utgjør i dag et betydelig 
produksjons apparat som i hovedsak skal yte tjenester og service til innbyggerne i 
Strand. Dette apparatet kan langt på vei side stilles med service produksjon i andre 
deler av samfunnet og slik sett kan kommunen bli sett på som en moderne bedrift. Det 
er viktig at oppgaveløsningen/organiseringen i størst mulig grad baserer seg på 
kundetyper og ikke på fag eller arbeidsfunksjoner. Driftsansvar og kompetanse må så 
langt det la seg gjøre desentraliseres, mens strategiske funksjoner i størst mulig grad 
må samles (sentraliseres). Fleksibilitet i organisasjonen må styrkes gjennom 
tversgående samarbeid og prosjektarbeid”7. 
Resultat enhetsmodellen henter ut ifra rådmannens ide om å styre kommune 
administrasjonen på en best mulig måte, det beste ut ifra management tenkning, og  
adopterer dette elementet i driften av kommunes administrasjon. Dette representer i 
følge rådmannen noe nytt og innovativt innenfor kommunal forvaltning, og bryter med 
den mer statsvitenskaplige tradisjonen som er vel og bra så lenge det er vekst i 
samfunnet, men som kommer til kort når situasjonen i omgivelsene er mer usikre i 
forhold til økonomi, statlige overføringer, skattetilgang etc.  
                                                
7
 Hentet ifra,:  ”idegrunnlag og viktige prinsipp forutforming av organisasjonen.”, arkiv 0131, Strand Kommune 
1993.  
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Rådmannen er overbevist om at dette er riktig administrasjonsmodell for Strand, selv 
om det for eksempel ikke har blitt gjort noen analyser av potensielle effekter av 
reorganiseringen. Dette på grunn av de ledelsesprinsippene som er bygd inn modellen, 
og som etter hans vurdering forenkler kommunal ledelse, samtidig stille konkrete krav 
til lokalt lederskap, og tydeliggjøre rollene innenfor en to nivå modell. Som samlet gir 
både styringsmessige og rasjonalitets og effektivitets effekter. Gjennom det blir opp til 
ledelse teamet eller det strategiske nivået å tolke de politiske vedtakene for å omsette 
disse i forespørsler bestillinger til resultatenhetslederen, som implementerer denne 
bestillingen til en lavest mulig kostnad. 
I forhold til mandatet deler han styringsgruppa oppfatning av at AFO ikke har fulgt 
mandatet i forhold til enhetene og detaljert organisasjonsstruktur og bemanning. 
Uformelt har AFO begrunnet sin avgjørelse at de så det naturlig å overlate dette 
ansvaret til enhetslederen i samsvar med topp ledelsen, og støtter AFO sin vurdering 
av forholdet. 
AFO hadde samtidig ikke konkretisert antallet fristilte i organisasjonen, i en tilleggs 
meldning til innstillingen, konkretiserer rådmannen antallet og hvor i organisasjonen 
de skulle tas, totalt innbefattet dette 24 medarbeidere på leder og mellom ledernivå, 
inkludert de 4 etats lederne. 
I forhold til innstillingen mener rådmannen at mindre tallets forslag i forhold til 
organisering av kommunes skoler som egne resultat enheter er å foretrekke fremfor en 
stor enhet. Dette bygger han på at det innenfor Strands forvaltningen er ingen etat som 
har så stor faglig tyngde som skolen, hvor det vil finnes tilstrekkelig med skole faglig 
kompetanse innenfor hver enhet.  
De innvendingene som rådmannen ellers har mot innstillingen er at utvalget ikke har 
drøftet muligheten for flere resultat enheter, ut ifra et perspektiv om å komme nærmere 
brukerne i kommunen.  
Ellers så kritiserer han AFO for ikke å ha utredet alternative spesialiserings prinsipper, 
innenfor resultatenhetsmodellens strukturelle ramme. Som ble for så vidt forkastet i 
hans tidligere gjennomgang av område modellen. En mulighet til å bruke geografisk 
inndeling både i forhold til oppvekst og omsorgsenheten.  Rådmannen konkluder med 
at tiden var kanskje ikke moden nok for denne typer tanker ennå. 
I sin innstiling i tilegg til AFO sitt arbeid, legger rådmannen vekt på at det vedtaket 
som ble gjort den 07.10.92, er en beslutning som peker i mot ulike OU-tiltak,  og 
endring som en kontinuerlig prosess i Strand kommune. Hvor de enhetene som da lå til 
behandling, ikke nødvendigvis riktige for organisasjonen om noen år. Styrken til 
resultat enhetsmodellen, og det som gjør den så unik som styringsmodell, i følge 
rådmannen, er dens fleksibilitet som den representerer, når ledelse prinsippene og 
ledelse strukturen er på operativt på plass. 
Slik innstillingen forelå, på tross av sine operasjonelle mangler, mente rådmannen 
gjennom å vedta modellen var Strand Kommune på vei mot å skape en endrings 
kultur, en politisk vilje og en administrativ strategi til å ligge i forkant av interne og 
eksterne svingninger. Som samlet eller hver for seg kan få fatale konsekvenser for 
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Strand kommunes økonomi, og dermed også tjeneste eller velferdsproduksjonen 
overfor kommunes innbyggere, som rådmannen betrakter som brukere.  
  
4.8.2 Andre mer ”uformelle arenaer” for behandling av saksinnholdet. 
Debatten rundt resultat enhetsmodellen forsterket seg i lokal pressen rett i tiden rett før 
AFO skulle levere sin innstilling. Både motstandere av og tilhenge av Strand 
kommunes intensjoner om en mer  ”management” inspirert styrings modell, benyttes 
seg av lokal avisen som menigs utveksler. Dette gjaldt både aktører som var tilknyttet 
det politiske nivået i kommunen, fagforeningene, enkelt aktører i forvaltningen, og 
vanlige innbyggere i kommunen.  
Generelt så var debatten knyttet i stor grad til konflikt linjer i forhold til ulikt syn på 
prosessen, og var mer preget av en ideologisk forankret meningsutveksling eller en 
form for dialog, mellom grupperingene.  
Et av de innspillene som tiltrakk seg mest oppmerksomhet var i løpet sommeren 1993 
intervjuene med rådmannen i Kommunal Rapport og Dagens Næringsliv. I disse 
presse organene ble det slått opp, før AFO hadde levert sin innstilling, at Strand 
kommune var på vei til å sluttføre en administrativ organisering som rev ned de gamle 
etat og sektor grensene. Strand kommune ville etter vedtaket i kommunestyret fremstå 
som en modell til etterfølgelse med tanke på lokal styring og organisering. Hvor de 
strukturene som Strand var ferd i legge på plass skulle bidra til å legge premisser for 
innholdet i andre kommuners omstillings og utviklings arbeid. Hvor enhetlig ledelse, 
økonomisk rasjonell drift, nærhet til brukerne, og resultatstyring er organisasjons 
atferd som kan knyttes til Strand kommune, som en moderne innovativ lokal aktør. 
Det aspektet av rådmannens fremstilling som fikk flest reaksjoner, var hans 
beskrivelse av før situasjonen. Av en kultur som bar preg av uheldige allianser 
innenfor sektorene. Hvor leder ifra hovedutvalgene og de respektiv etatssjefene til en 
hvis grad ble fremstilt som små konger innenfor sin politiske og administrative sektor. 
Hvor det over tid hadde utviklet seg sektorvise subkulturer, med egne agendaer. 
Stikkord som, ansvarlighet, samarbeid og lojalitet i forhold til en helhetlig politisk og 
administrativ styring var relativt sett fremmed ord innenfor sektorene i Strand 
Kommune. Fra lokal politisk hold fikk rådmannen støtte, ifra flere sentrale kommune 
politikere som kjente seg igjen i denne problembeskrivelsen.  
Uformelt ble det spekulert i om dette utspillet var rettet mer spesielt i mot enkelte 
synlige og erfarne kommunale etatssjefer og hovedutvalgs ledere. Lekkasjer fra 
innstillingen om formelle ledelse krav i forhold til økonomi i fagkretsen, kunne 
indikere at disse medarbeiderne var ekskludert i fra å søke de enhets lederstillingene 
som de rent faglig var kvalifisert for. 
Det lokale lederskapet har senere avvist at reorganiseringsprosessen ble implementert 
for å løse noen problematiske ansettelse forhold, og forklarte den relativ store 
avgangen sommeren 1993, med en normal turnover i såpass store endrings og 
omstillings prosesser. 
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Selv om det var endel offentlig endel polemikker spesielt i lokalavisen som kunne tyde 
på at Strand kommune hadde et lojalitetsproblem, som gikk opp og ned i linje, både på 
politisk og administrativt nivå. 
Avslutnings vis, ble det også ifra en  lokal politisk minoritet  , og ifra ”utbrytere ifra 
administrasjonen”, i større grad stilt spørsmålstegn om hva som er formålet med den 
administrative endrings prosessen. Spesielt i forhold til fravær av faglig diskusjon i 
forkant, og rekkefølgen hvorfor starte med administrasjonen. I forhold til at 
administrasjonen må bygges etter Strand Kommunes politiske system og ikke 
omvendt. 
 
4.9.0 Den politiske behandlingen av organisasjonsplanen –”Nye Strand”. 
4.9.1 Arbeidsmiljøutvalgets og administrasjonsutvalgets behandling av AFO sin 
innstilling, -07.09.93. 
Tidlig høst gikk innstillingen til behandling i kommunes politiske organer. Den 
07.09.93 var den til behandling i kommunes arbeidsmiljøutvalg, og i 
administrasjonsutvalget. 
Rådmannen støttet mindretallet i utvalget, i forhold til 14 resultatenheter. Mens de 
ansattes representanter i utvalget gikk inn for å utsette behandlingen til forslaget var 
mer detaljert utformet, og eventuelle potensielle effekter av resultatenhetsmodellen 
nærmere utredet. 
Det politiske arbeidet på dette nivåer var preget av et politisk gruppearbeid på tvers det 
politiske skille linjene, etter konsolideringer på tvers av partigrenser. Hvor man la opp 
i søken etter konsensus et forslag som lå svært nært opp til AFO sin innstilling. Men 
hvor det i de politiske forhandlingene nærme ble presisert at ved ansettelse forhold så 
skulle faglige hensyn vei tungt i prosessen. Men det ble ikke gjort noen avveining av 
faglige hensyn i forhold til økonomisk kompetanse, som forsatt skulle veie tungt i 
ansettelse prosessen rundt enhetslederne.  
Vedtaket ble opprettholdt i administrasjonsutvalget. Hvor rådmannen på bakgrunn av 
den konsolideringen det var blitt gjort mellom kommunes politiske partier, trakk sitt 
opprinnelige forslag med 14 resultat enheter. 
 
4.9.2 Formannskapets behandling, 07.09.93. 
I formannskapet forsatte det som sentrale lokal politikere beskriver som et ”politiske 
gruppe arbeid”. Med å konsolidere mellom ulike grupper for å kunne samles om et 
politisk vedtak i forhold til en ny administrasjons modell 
Problemet for å få til en enstemmig innstilling i formannskapet, var  knyttet til et stort 
mindretall som ønsket å slå sammen opplærings og utdannings enhetene til en stor 
enhet, tilsvarende den gamle skole etaten. Hvor det under den politiske behandlingen 
kom frem et ønske om å samle faglig kompetanse i kommunen knyttet til barn og unge 
i en oppvekst etat. I forhold til innstilling som lå til behandling, hadde dette ikke blitt 
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utredet i administrasjonen, og er mer en politisk løsning som, ble lansert gjennom 
konsolideringer i kommunestyrer. 
I tillegg var det et mindre tall med Ap og Krf  representanter, som ønsket en nærmere 
utredning i forhold til den endelige formelle strukturen i resultatenhetene, knyttet til 
potensielle effekter av organisasjons formen, og ville primært sende forslaget tilbake 
til AFO, , for videre saksuredning, spesielt i forhold til utforming av enhetens formelle 
struktur, og innvirkning i forhold til politisk nivå, saksgang ol.  
Alternativt eller som et kompromiss kunne de gå inn for en sammenslåing av oppvekst 
og utdanningsenheten. Hvor det ble fremhevet at utnytting av fagpersonalet kan gi 
gevinst i forhold til besparelser av fremtidig personell, Samtidig som å samle såpass 
mye faglig kompetanse vil man kunne sikre en kvalitet i tjenesten overfor brukerne, 
samt en kontinuerlig faglig utviklingen av enheten. 
Med dette kompromisset, ble antall resultat enheter redusert til 8. Ellers så var 
formannskapets enstemmige innstilling til kommunestyret i stor grad samsvar med 
administrasjonsutvalgets innstilling, se fig2. En modell som i antall enheter og ut ifra 
spesialiserings prinsipper ligger betydelig nærmere etatsorganiseringen enn 
rådmannens opprinnelige forslag, på mellom 14-16 resultat enheter. 
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4.9.3 Kommunestyrets behandling av saken, den 08.09.93 
Innstillingen var oppe i behandling i kommunestyret påfølgende dag. I motsetning til 
vedtaket i 1992, var de politiske konfliktlinjene når mer fremtredende i kommunestyre 
debatten. Selv om formannskapet hadde fatt en enstemmig innstilling, var det i fra de 
ulike politiske gruppene signalisert om at var uenighet om resultat enhetsmodellen 
som administrativ styringsmodell for kommunen. 
Av de politiske partiene var det kjent at det var representantene ifra Ap, Krf og Tvp8, 
som hadde ytret de mest kritiske bemerkningene til styringsmodellen og den filosofien 
som den bygde på. I tillegg ønsket de å bruke mer tid på prosessen, for å få til et mer 
ferdig resultat i forhold til enhetene, enn det som lå klart i innstillingen. 
I etterklokskapens lys, mente disse politiske partiene, at kommunen hadde vært for 
rask med å vedtak modellen, hvor det burde vært stilt en analytisk diagnose før man 
gikk i gang med prosessen, samtidig som det burde ha vært gjennomført en bruker 
undersøkelse for å kartlegge befolkningens tjeneste behov på kort og lang sikt. 
I forhold til innstillingen ifra formannskapet. Ønsket disse partiene å utrede nærmere 
de potensielle effektene av resultat enhetsmodellen. I forhold til de faktiske effektene 
denne type av organisering har på spesialisering av tjeneste nivå. Men også mer 
spesielt i forhold til den økonomiske rasjonaliseringen som forslaget til AFO gir 
utrykk  men ikke konkretiserer eller utreder noe nærmere. 
I tillegg er politikerne er bekymret for den trenden at stadig færre saker kommer til 
behandling i kommunestyre/formannskap, og de vil dermed modellen utredet i forhold 
till dens innvirkning på kommune politikken og politikker rollen. Hvor det ble lagt 
vekt på at lokal politikk kan være mer enn å ta strategiske valg, i form av å bestille 
tjenester ifra administrasjonen.  
Prosessen har til nå vært i relativ stor grad toppstyrt. Ifølge kritikerne har saks 
innholdet i liten grad  preget av at alternative synspunkter og organisatoriske løsninger 
har kommet frem, avveid og drøftet. De kritiske røstene som har prøvd på dette har 
raskt av kommunes administrative lederskap blitt stemplet som illojale. Som kunne 
føres tilbake at det lokale administrative lederskapet tolket, kommunestyrets vedtak 
den  07.10.92 som modellen allerede er vedtatt ,og operasjonell for kommunen. 
Blant flertallet som støttet formannskapets innstilling var det bred enighet om at 
forslaget var uferdig, men at det var et godt utgangspunkt for det videre arbeidet med 
prosessen. 
Et flertall i kommunestyret hadde riktignok adoptert AFO og det administrative 
lederskapets endrings termer, og så det ut ifra det situasjons bildet som rådmannen 
tegnet, viktig å få på plass en organisasjonsform, som vil gjøre kommunen mer 
tilpassningsdyktig, i forhold  til økonomiske svingninger, og som i tillegg bidrar til å 
sikre innbyggerne, eller brukerne et godt og brett tjeneste tilbud og som  i tillegg bidrar 
til å sikre de kommunale arbeidsplassene. 
Flertallet mente selv om prosessen har blitt opplevd som vanskelig fra de involverte 
partene. Hvor man også på vegne av kommunen som arbeidsgiver beklaget enkelte av 
                                                
8
 Tverr politisk liste, dette er en lokal bygde liste, som er konsentrert rundt den nordre del av kommunen.  
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rådmannens utspill i media om ansatte og prosessen. Ønsket nå et relativt knapt 
politisk flertall å få slutt behandlet prosessen, selv modellen formelle struktur innad i 
enhetene ikke var på plass. Denne argumentasjonen ble primært knyttet til et ønske om 
å skape ro i organisasjonen.  
Et annet moment som var oppe ble knytte til tid og resursbruk i omstillings og 
utviklingsarbeidet. Hvor det rent praktisk kunne bli vanskelig å ikke følge opp 
vedtaket ifra 1992, og fullføre prosessen gjennom å vedta modellen 
Selve avstemningsprosessen viser at det var etablert seg fronter for og mot modellen. 
Mindretallet Ap, Krf`s og deler av Tvp `s, forslag om å forlenge prosessen falt, mot 
Høyre, Sv, Venstre og resternde av Tvp.  
Som et kompromiss ble innstillingen ifra formannskapet lagt til grunn for vedtak. Med 
et tilleggs punkt som følgte opp et tidligere kommunestyre vedtak, om å pålegge 
rådmannen å ha dialog med organisasjonene i den videre prosessen. Spesielt i forhold 
til ansettelse av enhetsledere. Hvor formannskapet blir i forhold til dissens det øverste 
anke organet. Dette vedtaket var i uoverensstemmelse med rådmannens opprinnelige 
ønske om og selv styre ansettelse prosessen av resultatenhetslederne i organisasjonen.  
Kommunestyre vedtok en ny administrasjons modell hvor de mer tradisjonelle etatene 
ble erstattet av 8 resultat enheter, se fig 2. Hvor det først og fremst var tidligere helse 
og sosial, og teknisk etat som merket de største forskjellene, og blir delt opp i 5 
enheter, enhet for sosial, omsorg, helse, miljø, og vedlikehold og service. Tidligere 
skole og kultur etaten forsetter med noenlunde samme størrelse, eller blir større 
gjennom at de får noen tilleggs funksjoner. Men med nye navn, enhet for opplæring og 
oppvekst og kultur.  
Hvor den nys strukturen på organisasjons kartet har relativ store likheter med den 
tidligere etatsorganiseringen, men blir nå 8 enheter i stedet for 4. Med en vesentlig 
endring, at etatssjefene mister sin posisjon i organisasjonen, spesielt i forhold til 
kommunes hovedutvalg, men hvor deres faglige ledelse, og tildels faglig innstilling 
blir ivaretatt av 8 enhetsledere, isteden for 4 etatssjefer. 
Det neste nivået består av rådmann, produksjonssjef og plan og utviklingssjef. Hvor 
produksjonssjefen får øverste direkte ansvaret for driften av resultatenhetene, og står 
dirkete under rådmannen.  Mens utviklingssjefen får en mer autonom planleggings og 
utviklings rolle og står administrativt under rådmannen, og har ikke ansvar overfor 
resultatenhetene. 
Kommunes nye politiske sekretariat, legges utenfor administrasjonen, og i tilknytning 
til ordførerens kontor, og skal etter kommunestyrets vedtak fungere som saks forbrede 
og koordinerende innstans overfor hovedutvalgene, formannskap og kommunestyret. I 
forhold til å fremme og forbrede saker ifra administrasjonen og overføre disse til 
politisk nivå, og på den måten overta endel av funksjonene til de tidligere etassjefene. 
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5.0 Prosessen i Strand  - Aktivisering av deltakere. 
 
5.1.1 Aktivisering av deltakelse under initiativ fasen. 
Aktiviseringen eller deltakelse i den første fasen av prosessen følger i stor grad de 
forventningene vi har ut ifra det rasjonelle perspektivet, ut ifra forventninger til den 
formelle rådmannsrollen, og hans politiske sanksjonerte mandat. Initiativ fasen 
kjennetegnes med at rådmannen velger innledningsvis å ta rollen som en autonom OU-
konsulent, som ut ifra oppdraget ifra oppdragsgiver, på selvstendig grunnlag lever en 
innstilling til sine oppdragsgivere i forhold til administrative endringer i Strand 
kommune.  
Alternativt kunne kommunes lederskap valgt en strategi med å organisere denne fasen 
som et prosjekt arbeid. Et planlagt og tidsavgrenset arbeid der flere personer deltar og 
som i en begrenset periode kan settes i gang for å løse en bestemt oppgave (Mikalsen 
1981: 62, ref Lien & Fremstad 1989: 226). Erfaringer ifra undersøkelser ifra for 
eksempel sentral administrasjonen tyder på at når berørte parter gis eksklusive 
deltakelsesrettigheter så øker sannsynligheten for senere gjennomføring av 
reorganiseringen (Lien & Fremstad 1989: 238). Spesielt i forhold til når et intensjons 
vedtak er fattet, så utløser det eksklusive ansatte deltakelsesrettigheter. 
Dilemmaet for det valget den relativt nyansatte rådmannen sto overfor da var å velge 
en strategi knyttet til makt eller mobilisering (Aurdal & Hagen 1989: 41). Kobler vi 
aktivisering til defineringsaspektet kunne rådmannen med å åpne prosessen i den 
innledende fasen risikere et å få potensielle og alternative situasjons definisjoner med i 
prosessen, som han var klar i sin strategi at han ikke ønsket. 
Gjennom å lukke prosessen å gjøre den svært eksklusiv, vil rådmannen og kommunes 
lederskap, i større grad også kontrollere saksinnholdet i initiativfasen, og på den måten 
unngå at det dukket opp flere alternativer enn det som rådmannen har trekt opp i 
forhold til etatsorganiseringen, men med økt risiko for at det kunne dukke opp flere 
situasjons definisjoner og økt konflikt nivå i slutten av prosessen. 
Valg av strategi knytter rådmannen til det første. I forhold til at han ikke ønsker 
alternative situasjons beskrivelser, samtidig som at han ikke ønsker å aktivisere et 
uformelt deltakelse mønster som etter hans oppfatning eksiterer både på politisk og 
administrativt nivå i kommunen, som på et tidlig nivå kan trenere prosessen. 
Ser vi på aktivisering av deltakere var i denne delen av prosessen preget av relativ stor 
grad av hierarkisk styring og kontroll. Hvor rådmannen bevist valgte å lukke 
prosessen, med unntak av å ha noe sporadisk kontakt med kommunes spesialiserte 
nivå i forhold til endrings og utviklings arbeid, plan og utviklingssjefen, under arbeidet 
hele initiativ fasen. 
Prosessen blir åpnet igjen i slutt fasen, men da følger interne prosedyrer for deltakelse, 
samtid som aktiviseringen er stramt styrt gjennom en meget korttidsfrist, før det første 
utkastet eller innstillingen av resultatenhetsmodellen blir sendt til politisk behandling. 
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5.1.2 Uformelle nettverk som ble aktivisert. 
Et mindretall i kommunestyret reagerte imidlertid på at de ikke hadde blitt informert 
om arbeidet i prosessen. De var spesielt opptatt av at hovedutvalgene og etatssjefene 
ikke var tatt med i det saksfeltet som direkte berører deres ansvarsområde, som de 
følte var passende eller naturlig ut ifra kommunes tradisjon med brede sonderinger i 
forkant. 
Fortolker vi dette aspektet av aktiviseringen ut ifra kultur perspektiver, så kan stram 
hierarkisk måte å organisere deltakelse på, gi et potensial for konflikt eller uformell 
deltakelse i prosessen, dersom de underliggende kommunale verdiene blir utfordret av 
noe som man ikke mener er passende deltaker atferd, i samsvar med de tradisjonelle 
verdiene i formannskapsmodellen for politisk og administrativ deltakelse i lokale 
beslutnings prosesser. Brudd på et konsultativt  deltakelse mønster, kan bidra til å 
skape reaksjoner eller motstand i forhold til et politisk og administrativt deltakelse 
mønster som oppleves som ikke passende i organisasjonen. 
Måten representantene reagerer på, indikerer at innenfor kommunes sektor eksiterer en 
glidende overgang mellom politisk og administrativt nivå, hvor aktørene reagerer og 
mobiliserer en form for motstand over for deltakelse som de vurderer ikke er i samsvar 
med verdiene i beslutningskulturen i Strand Kommune. Alternativt at deres mer 
uformmelle deltakelse posisjon i Strand Kommunes beslutningssystem blir utfordret 
eller neglisjert, som oppleves som lite passende gitt de gjeldene uformelle normene for 
deltakelse. 
I ettertid kan man spørre seg om Strand Kommune hadde satt bort denne fasen av 
prosessen til en ekstern konsulent, om vi ville se den samme form for reaksjon i 
forhold å lukke prosessen. Da med utgangspunkt i om det er unaturlig ut ifra 
kommunepolitikkens vesen og karakter, å betrakte kommunes øverste administrative 
rollen som en autonom konsulent, og om det ikke relativt automatisk utløser krav om 
bredere og dypere deltakelse som er mer i samsvar med den tradisjonelle 
formannskapsmodellen, enn det vil gjøre med en kjøpt ekstern konsulentutredning. 
 
5.2.0 Aktivisering av deltakere under behandlingsfasen. 
5.2.1 Organisering av deltakelse i det videre arbeidet. 
Den videre behandlingen følger i stor grad formelle deltakelse rettigheter som er gitt 
gjennom formelle prosedyrer for endringsarbeidet i Strand Kommune. Hvor 
lederskapet i relativ stor grad har kontroll over deltakelsen, og organisering av 
deltakelsen, i det videre arbeidet, også når forhandlings organisasjon inntrer i 
endringsarbeidet, blir den aktivisert inn etter formelle og avtalte prosedyrer for 
deltakelse 
Organiseringen av deltakelse i behandlingsfasen fulgte var også i relativ stor grad 
preget av hierarkisk styring og kontroll. Med relativ høy grad av politisk deltakelse på 
strategisk nivå i prosessen, hvor kommunes strukturutvalg fikk rollen som en 
styringsgruppe for det videre arbeidet, der det på politisk og administrativ topp nivå i 
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kommunen ble besluttet å organisere den videre deltakelsen som en 
prosjektorganisasjon (AFO). I forhold til deltakelsesrettigheter ble disse i sanksjonert 
av rådmannen etter fullmakt i fra politisk nivå. 
Valg av organisering av deltakelse skulle indikere i samsvar med forventningene ifra 
det rasjonelle organisasjonsperspektivet, at denne type av prosjektorganisering vil 
bidra at å øke muligheten for kontroll over deltakere, og i forhold til at prosessen blir 
gjennomført. Hvor tidsfrist og mandat var et sentralt styringsmiddel for å styre 
arbeidet i AFO. 
 
5.2.2 Trekk med uformelle nettverket. 
Spesielt ifra våren 1993 ble andre uformelle arenaer enn Stand kommunes formelle 
politiske og administrative struktur aktivisert i prosessen. 
Dette uformelle sosiale interaksjonsmønsteret kan tildels tilskrives kulturen i Strand, 
som vi har beskrevet med glidende overganer mellom politisk og administrativt nivå. 
Hvor de formelle rammene for å delta i prosessen ble oppfattet som for stramme, både 
i forhold til deltakelse, prosedyrer og saksinnhold. Det aktiviserte andre arenaer for 
deltakelse hvor lokalavisen var et mye brukt kommunikasjonsmedium. 
Det ble særlig ifra politisk nivå reagert på at på at berørte hovedutvalg/etatssjefer 
skulle bli aktivisert og tatt med inn i prosessen, i forhold til områder som direkte 
berører deres eksplisitte saksområde. Fra politisk hold ble det argumentert med at 
denne type deltakelse var mer naturlig i den videre prosessen. Ser vi dette ut ifra kultur 
perspektivet, signaliserer den interne kulturen igjen visse institusjonelle føringer i 
forhold til hva som man mener er riktig deltakelse på ulike tidspunkter i prosessen. 
Reaksjonen kan være et utrykk for at man i Strand Kommune på dette tidspunkt hadde 
en organisasjonskultur som gikk dypt på vertikalt nivå i organisasjonen. 
Denne blir delvis aktivisert i forhold til den mer ”management” ideologien som 
rådmannen ønsker skal styre deltakelsen og prosessene i kommunen, hvor deltakelse er 
i større grad sanksjonert ifra lederskapet, enn det verdiene i Strand Kommune på den 
tiden signaliserte. 
Reaksjonene i fra flere sentrale sektor politikere og etatssjefer kan dermed tildels 
fortolkes som en form institusjonell motstand som blir aktivisert når kjerne elementene 
i forhold til deltakelse, formannskapsmodellen blir utfordret. Da spesielt i forhold til 
hvordan deltakelsen av organisert som de mente ideologisk sto nærmere ”næringsliv” 
filosofien bak resultatenhetsmodellen, enn kjerne verdiene i formannskapsmodellen. 
De motsetningsforholdene som vi ser i sterkere grad i det empiriske materialet i 
avslutningsfasen av prosessen, og som henger i relativ grad sammen med at prosessen 
er mer åpen og har foregodt en stund. Kan i relativ grad fortolkes ut ifra kultur 
perspektivet, som reaksjon når måten å organisere deltakelsen på ikke er i samsvar 
med Strand kommunes politiske og administrative kulturelle identitet i forhold til 
deltakelse i beslutnings prosesser. Hvorvidt dette er en reaksjon bare knyttet til 
strukturen rundt aktivisering eller interaksjonsmønsteret, eller en samlet institusjonell 
reaksjon mot modellen som hel het er problematisk å trekke ut ifra oppgavens 
empiriske materiale. 
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Et annet moment i forhold til dette uformelle deltakelse mønsteret kan knyttes til opp 
til konsulentselskapet MasT vurdering av at det eksiterer et generelt problem i forhold 
til lojalitet innenfor kommunen. Hvor deltakelse mønsteret kan kobles opp til at det er 
utviklet en kommunikasjons kultur som går utenfor de formelle beslutningslinjene i 
kommunen. Fortolker vi deltakelsesmønsteret i forhold til den polemikken som ble 
utført mellom rådmannen, enkelte av etatssjefene, sentrale kommunale politikere i 
Strand kommune og tidligere ansatte, tildels i full offentlighet gjennom media.  
Er relativt mye som kan indikere på at Strand kommune på dette tidspunktet hadde en 
kultur som tildels var preget av lojalitets problemer, eller illojalitet, som eksiterte 
uavhengig av de formelle beslutningslinjene, og med dype føringer både oppover og 
nedover i organisasjonen.  
 
5.2.3. Innslaget av rituell preget atferd. 
Denne tilnærmingen tar utgangspunkt i myte perspektivet, og bygger på forventninger 
om rituelle aspekter i forhold til deltakelse, i forhold en eller flere sentrale endrings 
entreprenører. 
Rent generelt viser det empiriske materialet at rådmannen i forhold til å synliggjøre 
resultatenhetsmodellen og nye ”Strand” gjennom den siste delen av behandlingsfasen, 
spesielt gjennom lokalavisen Strand bunen, og diverse regional avviser. Men hvor vi 
kan spesielt knytte denne form for rituelle ”handlinger” i forhold til normativt viktige 
aviser for næringsliv, og kommunal styring, Kommunal Rapport og Dagens 
Næringsliv.  Intervju situasjonen kan bli fortolket i forhold til å pleie Strand 
kommunes ansikt utad, gjennom å opptre i så sentrale medier på hvert sitt felt. 
Deltakelsen knyttes til å pleie Strand kommunes offentlige image utad. Gjennom å 
signalisere en endringsvillig og tilpassnings orientert kommune, som benytter seg av 
nye og mer innovative styringsmodeller, hvor fremtidens Strand skal være en type 
organisasjon som aktivt bruker elementer ifra næringslivet i sin organisasjonsform. 
Denne form for ”window dressing” gjenspeiler et grunnleggende trekk med 
kommunen, at de skal ivareta flere ting på en gang (Kjellberg 1991), i forhold 
inkonsistente krav ifra omgivelsene. Hvor ”talk” eller ”double talk”, kan bli betraktet 
som nødvendig for en moderne organisasjon, som Strand kommune, som ønsker å 
tilpasse seg moderne og sprikende normer og forventninger  (Brunson 2002: 7), og 
fremstå innovativt i forhold til en dårlig kommune økonomi, gjennom å signalisere at 
man er i ferd med å iverksette tiltak for å ta grep om problemkomplekset. 
Går vi for eksempel noe utover denne rammen som myte perspektivet trekker opp, kan 
også denne utadrettede atferden fortolkes som en relativ bevisst atferd i forhold til 
lederskapets behov for å synliggjøre og underbygge viktigheten av prosessen i Strand 
kommune. Hvor deler av kommunes lederskap knyttes relativt sett til denne type av 
rituelle handlinger, gjennom at deler av saksinnholdet knyttes til rituelle handlinger 
rettet utad. 
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6.0 Analyse av organisasjonstenkning eller saksinnholdet i prosessen. 
 
6.1.1 Trekk i den bakenforliggende fasen 
Fortolket ut ifra det rasjonelle organisasjonsperspektivet, vil vi i denne fasen anta at 
saksinnholdet bygger på et relativt homogent politisk og administrativ lederskap. Hvor 
det er lite spenninger eller konflikt/uenighets potensial på øverste nivå i 
organisasjonen. I forhold til problemforståelsen og innholdet som lå til grunn i årene 
før resultatsenhetsmodellen ble initiert. Dette impliserer at hele eller deler av det 
empiriske materiale som utgjør den kontekstuelle rammen før resultatenhetsmodellen 
ble initiert, kan forklares ut ifra en relativ klar innsikt mål middel sammenheng, eller i 
forhold til innsikt og oppmerksomhet over hele eller relativt store deler av 
saksinnholdet. 
Den innledende problemforståelsen knyttes først og fremst opp til kommunes 
økonomi, og i forhold til en mer kostnads effektiv organisering. Hvor saksinnholdet i 
dette arbeidet relativt sett kan knyttes til ulike måter å organisere den lokale 
administrasjonen på generelt, og mer spesielt i forhold til den tjenesteytende 
virksomheten i Strand Kommune. 
Ser vi på arbeidet med ny arealplanen, skisserte dette saksinnholdet opp et styrings 
potensial med å bruke lokalt OU-arbeid som et strukturelt politisk og administrativs 
virkemiddel, spesielt i forhold til rasjonaliserings og effektiviserings gevinster. En 
nærmere problembeskrivelse, eller konkretiseringen i forhold til hva som ble 
identifisert til å være problemet med Strand kommunes daværende organisering ble 
ikke gjennomført i denne delen av saksinnholdet 
Handlingsprogrammet er fulgt opp dette arbeidet, uten at dette ble konkretisert i 
forhold til analyse av nå situasjonen, vurdering av alternaive organisasjons former og 
potensielle effekter, metoder for det videre endringsarbeidet.   
Ser vi dette i forhold til trekk i den nære historie, er det lite med unntak av det arbeidet 
som ble gjennomført av Strand Kommunes strukturutvalg, i forhold til reformer i 
formannskapet, som bygger oppunder forventningene om funn fortolket ut ifra det 
rasjonelle perspektivet. 
I dette saksinnholdet ble målet om strategisk styring operasjonalisert, og knyttet til 
arbeidsmengde i kommunestyret. Saksinnholdet var knyttet til gjennom å redusere 
saksgangen i kommunestyre ville politikker rollen utvikle seg mer strategisk og 
overordnet, hvor kommunestyre politikerne skulle få ro og tid til å konsentrere seg om 
færre saker. Eventuelt hvilke saker som skulle delegeres til hovedutvalgene, og hvilke 
som skulle sendes mer til prinsipiell behandling i formannskap/kommunestyre, ble 
ikke utdypet noe nærmere i saksinnholdet. 
Saksinnholdet og problembeskrivelsen ble tildels knyttet til egen lokal erfaring med 
hovedutvalgsmodellen og til dels i forhold erfaring ifra andre kommuner. Hvor det ble 
vist til at innenfor lokal politikken var det en tendens at hovedutvalgspolitikerne også 
hadde nære nærmest faglige bånd til sine respektive etater (Stava 1993). Hvor skillene 
i forhold til hva som var politikk og hva som var administrasjon, kunne til tider være 
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problematisk å skille ifra hverandre, noe som også relativt sett bidro til å undergrave 
den politiske styringen utad, gjennom ikke å fokuser på ansvar gjennom parti politiske 
konfliktlinjer. 
Tiltaket i forhold til denne problem beskrivelsen var å redusere saksgangen til 
kommunestyret, delegere med til hovedutvalgene og prinsippet for gjennomgående 
representasjon. Hensynet til mer overordnet politisk styring ble ifølge saksinnholdet 
ivaretatt gjennom prinsippet om gjennomgående representasjon. Hvor minst 
halvparten av hovedutvalgsmedlemmene også satt i formannskap eller kommunestyre, 
og på den måten ble helheten bak den politiske vurderingen ivaretatt på en bedre måte 
enn tidligere, med betydelig færre kommunene politikere i sentrale beslutnings 
posisjoner.  
I forhold til problembeskrivelsen bygget den i relativ stor grad på innsikt i egen 
organisasjon, og ifra nærliggende organisasjoner innenfor sektoren. Men i utredingen, 
ble det ikke gjennomført noen videre drøfting i forhold til om denne type av 
organisering har et potensial til å bygge opp under den eksiterende sektor 
problematikken. Bla i forhold til at reformen alternativt kan sees på som en 
forsterkning av den eksiterende utvalgsstrukturen, gjennom en større del av de 
politiske sakene til kommunes hovedutvalg. I samsvar med en av grunn verdiene i det 
lokale selvstyre, dyp politisk deltakelse på alle plan, og på den måten ikke bygget opp 
om de agegative politiskeprosessene, og overordnet politisk styring, som den 
opprinnelig var tenkt. 
Manglene operasjonaliseringer av problemforståelsen kan tildels tilskrives kognitive 
problemer og tildels lite homogent politisk og administrativt lederskap, hvor det 
innenfor det politiske og administrative nivået eksiterer flere ulike problemdefinisjoner 
av saksinnholdet. Uten at det politiske og administrative lederskapet har definer noen 
mål for den retningen man vil ta i fremtidige endrings prosesser, hvor tanken på å 
benytte seg av OU-tilak som virkemiddel, både innenfor arealplanen og innenfor 
handligs programmet var ført i pennen av deltakere som også hadde andre oppgaver, 
og planene var fremdeles på idè nivå, men tidvis fremstår som sentrale endrings 
entreprenører.  
Problemer i forhold til innhold av operasjonaliserte sammenhenger kan tilskrives 
problemer i forhold til deltakelse i annen lokalt arbeid, dermed manglende 
oppmerksomhet og til dels kognitive og innsikt problemer blant sentrale aktører tildels 
innenfor sentrale posisjoner i administrasjonen. Som kan tildels også sees i sammen 
med manglende sanksjonering ifra kommunalt politisknivå, for å klargjøre hvilken 
retning Strand kommune skal ta, i forhold til fremtidig endringsarbeid. 
 
6.1.2 Innslaget av forhandlings trekk, i denne delen av prosessen. 
Et forhold som preget saksinnholdet i denne delen av prosessen er at det politiske og 
administrative lederskapet var delt, der det eksisterte ulike situasjons definisjoner som 
hadde et liv mer eller simultant ved siden av hverandre, men som fulgte formelle 
posisjoner innenfor politisk og administrativt nivå i forvaltningen. 
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Et aspekt var lederskapets delte syn på Strand Kommunes økonomiske situasjon. Hvor 
det var forøvrig bred enighet på politisk og administrativt nivå at Strand Kommune var 
inne i en vanskelig økonomisk stilling. Men innenfor lederskapet var det betydelig 
uenighet om dette skyltes et mønster som kunne spores tilbake til relativt ekspansive 
budsjetter i løpet av 1970 årene. En budsjettvekst som forsatte ved inngangen til 1980 
årene, som i relativ betydelig grad var låne finansiert.  
Et annet viktig aspekt var synet på effektivitet. Hvor det administrative lederskapet i 
større grad la vekt på en bedrifts økonomisk tilnærming til begrepet. En optimal 
produksjon til lavest mulig pris, og utelukket det andre instrumentelle aspektet av 
begrepet. Mens kommunes politiske nivå i større grad refererte til en politisk tilpasset 
tjeneste produksjon, i forhold til en form for ytre effektivitet. Et forhold mellom 
faktisk lokalt behov, og produserte tjenester, som i fravær av et marked bygger på 
enantakelse om at kommunes organisasjoner er en effektiv formidler av offentlig 
velferd eller goder (Kjellberg 1991: 51). 
Som kom til syne i forhold til ulikt syn på hva Strand kommune skulle vektlegge i 
fremtidige reformer. Mens den administrative siden i all hovedsak ønsket å fremme 
reformer som bidro til å sikre en effektiv og rasjonell drift. Knyttet til optimal 
produksjon til en lavest mulig pris, og fremholdt denne tilnærmingen som viktig for å 
trygge innbyggerens velferd, i rammene av en relativt anstrengt kommune økonomi. 
Var det ifra politisk nivå et ønske eller målsetning å knytte effektivitet i forhold til en 
politisk tilpasset tjeneste produksjon. Hvor lokal velferd skulle sikres gjennom bedre 
styring, gjennomoperasjonaliserte valg og prioriteringer. 
Et annet aspekt ble knyttet til en intern erkjennelse av problemer i forhold til et lokalt 
homogent lederskap. Hvor saksinnholdet i forhold til denne problemforståelsen knyttes 
til Strand kommunes politiske og administrative organisering, med etats 
hovedutvalgsmodell, hvor det spesielt ble fremholdt at etatssjefene, har en selvstendig 
stilling i administrasjonen, i forhold til saks behandling, og i noen saker også 
innstillings rett. En sammenkobling mellom kommunes etatssjefer og kommunens 
hovedutvalg, som ble vurdert problematisk i forhold til å undergrave lokal politisk og 
hierarkisk styring. Spesielt i forhold til et mål om et homogent lokalt lederskap, eller 
enhetlig ledelse av kommunen. 
Tiltak til å bygge opp et mer homogent administrativt lederskap ble knyttet til 
rekrutteringsprosessen med å finne en ny rådmann. Som skulle få ansvar i forhold til 
oppbygningen av administrasjon, forhold til mål om et homogent lokalt lederskap. 
Operasjonalisert med at kontakt med politisk nivå gikk gjennom rådmannen, samtidig 
å effektivisere kommunes administrasjon.  
Totalt sett preges denne fasen av prosessen, av flere og tildels konkurrerende 
situasjons definisjoner, som på ulikt nivå koblet til en mål, middel sammenheng, med 
større eller mindre grad av operasjonaliserte sammenhenger,  i forhold til ulike 
aspekter med det fremtidige endringsarbeidet i Strand kommune. 
Alternativet er å forklare innslaget av ulike situasjons definisjoner med et heterogent 
lokalt lederskap. Med utgangspunkt i innsiktsmessige og kunnskapsmessige 
variasjoner, i forhold til forhandlings trekk i organisasjonen, hvor innslaget av 
forhandlingstrekk gjenspeiler seg i formannskapsmodellen som politisk 
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styringsmodell, med avveining mellom politikk og administrasjon, og hvor saksgangen 
følger definerte deltakelse rettigheter på ulike tidspunkt i prosessen. Med formelle 
rettigheter bygd inn en form for delt lederskap mellom politisk og administrativt nivå, 
med konsultasjoner som går mellom politisk og administrativt nivå.  
Selve sakskomplekset i relativ stor grad følger det hierarkiske mønsteret i kommunen, 
hvor det er opp til lederskapet og kommunes politiske og administrative lederskap, og 
formaliserte regler og prosedyrer for politisk og administrativt arbeid, og bestemme til 
enhver tid på de ulike nivåene hvor hele saksgangen eller deler av saksgangen skal 
befinne seg på. 
I denne del av prosessen bærer saksinnholdet og de ulike temaene preg av forhandlings 
trekk, og kjennetegnes gjennom en styrt veksel mellom politisk og administrativt nivå. 
Hvor både arbeidet med arealplan, handlings, program og rekruttering i forhold til en 
ny rådmann ble vekselvis tatt inni prosessen. Men etter formelle prosedyrer, eller å ha 
blitt definert og sanksjonert på politisk nivå i kommunen.   
Det er flere løsninger, og alternative situasjons definisjoner, som knyttes til når de 
ulike lokale aktørene er i prosessen. De ulike deltakeres situasjons og løsnings 
beskrivelser knyttes dermed til sekvensiell oppmerksomhet mot saksinnholdet i 
prosessen, eller oppmerksomhet i mot ulike del mål. Dette kjennetegnes med at ulike 
aspekter eller del mål av saksinnholdet, blir vektlagt på ulike tidspunkt i prosessen, 
hvor oppmerksomhet eller endringsfokus blir lagt på de mer prosedyremessige sidene 
av saksinnholdet, eller problem komplekset. 
Det eksiterte dermed innenfor et relativt kort tidsperspektiv flere alternative situasjons 
og problemforståelser av saksinnholdet. Hvor det kan være vanskelig å trekke 
slutninger, eller trekke lærdom av tidligere erfaringer både av interne og eksterne 
situasjoner. Denne situasjonen kan bidra til at det er vanskelig for det politiske og 
administrative lederskapet å trekke ut konkrete organisatoriske løsninger på et relativt 
kompleskt og sammensatt saksinnhold, som trekker i litt ulike retninger, i forhold til 
retning på kommunes fremtidige endrings arbeid. 
Løsningen på denne situasjonen kan trekke i retning sonderinger, hvor man følger 
formelle prosedyrer for saksgang, hvor det i kommunes lederskap aksepter et betydelig 
innslag av usikkerhet og kompromiss, som til dels har opphav i begrenset kapasitet i 
forhold til å være i alle deler av prosessen. Den prosedyremessige delen blir den mest 
fremtredende i søken etter kompromiss, i forhold til et ”multi-porpose” kompromiss 
(Christensen 1994: 26), med tanke på å legge strukturelle føringer i forhold til videre 
endringsarbeidet i kommunen.  
Valget med å knytte rekruttering av rådmann, sett i forhold til det videre 
endringsarbeidet, kan dermed i relativ forstand tolkes ut i sekvensiell oppmerksomhet 
mot del elementer i saksinnholdet. Hvor intensjonen med å knytte rekruttering av 
rådmann i forhold til OU-titak i forhold til kommunes administrasjon kan til en hvis 
grad fortolkes ut en form for kompromiss. Som må sees i forhold til at heterogent 
lokalt lederskap søker å ivareta minst tre ulike situasjons definisjoner i 
løsningsforslaget. Det ene er hensynet til et homogent lederskap, den andre knyttes til 
strukturelle endringer i administrasjonen, og den tredje følger mer av den siste, 
hensynet til effektiviserings forbedringer. 
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Oppmerksomhet rundt løsningsfokus blir satt på del elementer av saksinnholdet, og 
vedtaket å implementere en administrasjon endring, blir koblet i forhold til problemer 
med et lite homogent lederskap, og direkte koblet til ansettelse prosessen med å finne 
en ny rådmann, og ikke i forhold til politisk nivå i Strand Kommune. Som en 
oppfølging eller forlengelse av vedtaket med full delegasjon, som vi på mange måter 
hadde forventet fortolket ut ifra en hierarkisk variant av det rasjonelle 
organisasjonsperspektivet. Men nå forhandlings organisasjon inntrer i prosessen, så er 
det på mange måter en iboende tendens til å tone ned karvene til en konsistens mål, 
middel gjennomgang og fokusere på del elementer i saksinnholdet, og ha 
oppmerksomheten rettet i mot mer prosedyremessige forhold i saksinnholdet. 
 
6.1.3. Trekk av kultur i det innledende saksinnholdet. 
Veksten i Strand Kommune i fra begynnelsen på 1900-tallet, og mer spesielt ifra 1945 
og utover, henger i stor grad sammen med industri utbygningen i kommunen. 
Utviklingen av for eksempel kommune administrasjonen i Strand kommune, kan 
spores tilbake til 1917(Alsvik 1991a: 329), samtidig som industriutbygningen begynte 
å ta form både på Tau og Jørpeland. 
Spesielt fra 1950 årene og utvover var situasjonen i relativt stor grad preget av vekst 
og velferds optimisme. Denne optimismen kommer tydelig til utrykk på slutten av 
1970 årene, hvor det var en generell krise innenfor skipsfarten, og skipsfart industri, 
som Strand kommunes skatteinntekter var avhengig av. Rent intuitivt skulle man få 
inntrykk av at dette vil få konsekvenser for kommunes fremtidige budsjett situasjon. 
Men 1978 representerte en Stigning på 40% ifra året før, med pga usikkerhet tok 
Strand kommune opp betydelige lån for å låne seg til vekst (Alsvik 1991b: 198). 
Dette kan indikere at deler av kulturen i Strand kommune, var sterkt preget av den 
fremtidstro og velferdsutbygningen, som på lang vei har vært med å prege den 
politiske beslutningskulturen i kommunen langt inni 1980 årene. Flere år etter den 
faktiske krisen var et faktum, med betydelige ringvirkninger for lokal samfunnet og 
Strand kommune som institusjon. 
1990 markerte et skille i denne vekst politikken. Hvor kommunes lederskap fremdeles 
ønsket vekst og økte budsjetter, men hvor kommunes budsjetter kom i retur i de første 
årene av 1990-taller med krav om saldering ifra fylkesmannens kontor. 
Fortolket ut ifra kulturperspektivet representer dette perspektivet en form for 
institusjonell treghet som til en hvis grad er med på å prege innsikten i det lokale 
saksinnholdet i forhold til budsjett situasjoner. Som kommer til utrykk gjennom en 
form for vekst optimisme ser ut til å forsette lenge etter den faktiske krisen er et 
faktum. Hvor relativt komplekse sosiale interaksjons og avhengighets relasjoner som 
har bygd seg opp siden begynnelsen av det forrige århundret, bidrar til form treghet i 
forhold til problem og situasjons forståelse. 
Hvor spesielt det politiske lederskapet aktivt ønsket å budsjettere seg ut av krisen, 
gjennom å bruke en lokalvariant av ”keynesiansk” tilnærming til kommunepolitikken. 
I forhold til at ekspansive lokale budsjetter kan skape lokal velferdsøkning, og positive 
næringspolitiske ringvirkninger innenfor Strand Kommunes geografiske grenser.  
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På dette punktet er lederskapet delt, i forhold til politisk og administrativ nivå. Som til 
dels kan forklares sett ut ifra vertikale trekk i kulturen i Strand Kommune. Den 
moderne administrasjonen i Strand Kommune som helhet er en relativ ung institusjon 
innenfor kommune institusjonen, med røtter som riktig nok kan spores  tilbake til 
1917, men den moderne fag administrasjonen er av relativ nyere opprinnelse, som 
først begynte å slå fart i løpet av 60,70 og 1980 årene, med innslag av fagprofesjoner 
og fagstandarder for lokal velferd. 
I tillegg til å skåre relativt høyt på horisontal bredde er det også dermed indikasjoner at 
kulturen i Strand eller deler av kulturen også skårer relativt høyt på vertikal dybde 
(Krasner 1988: 74), hvor de ulike del kulturene eksister side om side eller går inni 
hverandre, og blir aktivisert bla i forhold til om noe oppleves som passende i 
situasjonen. 
Dette kan for eksempel også forklare noe av forskjellene på politisk og administrativts 
nivå syn på Strand Kommunes økonomi, og situasjons og løsnings definisjoner i 
forhold til kommunes anstrengte økonomiske situasjon ved inngangen til 1990 årene, 
hvor økonomiske salderinger og rasjonaliseringer, var mer kulturelt passende for 
kommunes administrative lederskap enn for politisk nivå. Tradisjonelt og fortolket 
kulturelt kan dette også henge sammen med administrasjonens faglige ansvarlige 
vurderinger, i forhold til det lekmannsskjønnet som tradisjonelt har preget 
formannskapsmodellen 
De ulike delene av kommuneinstitusjonens alder kan også tenkes å spille en rolle i 
forhold til hvor deler av institusjonen i Strand kommune reager på ulike problem og 
løsnings definisjoner, spesielt i forhold til ”moderne” og tidsriktige løsninger. Dersom 
vi for eksempel ser denne delen av saksinnholdet i forhold til de funnene som ble gjort 
innenfor svensk forvalting, i forhold til hva som anses som passende eller riktig 
situasjons eller handlings mønster (Wærnes 1990). 
Med tanke på at formannskapsmodellen bygger tildels på en hevdvunnen tradisjon 
som går tilbake til før formannskapslovene av 1837 (Naustadlid 1988b: 24). Kan 
interne forkjeller i deler Strand kommunes institusjonelle alder tenkes å spille en rolle i 
forhold til å forklare en delt situasjons definisjon, med tanke på kommunes 
økonomiske stilling ved inngangen til 1990 årene.  
Hvor administrasjonen bygde sin problemforståelse i forhold til økt fokus på en 
kostnadseffektiv lokal produksjon, med utgangspunkt i oppfattelse av den økonomiske 
krisen som Strand Kommune befant seg i der og da rundt 1990, mens politisk nivå 
hadde i større grad et bilde på lokalvelferd i forhold til aktiv bruk av lokale allokerings 
tiltak. Et skille som vi har vært tidligere inne på som reflekter på mange måter 
innholdet i den kommunale effektivitetsverdien. En politisk tilpasset produksjon, 
kontra en økonomisk rasjonell produksjon (Kjellberg 1991). 
Dette kom til utrykk gjennom at administrasjonen var mer orientert i mot strukturelle 
endringer i organisasjonen, i forhold til en mer effektiv produksjon av varer og 
tjenester. Dette kan tildels fortolkes ut ifra at de representer en del av institusjonen 
som er relativt moderne av opprinnelse. Som kan bidra til at administrasjonen er mer 
”ansvarlig” i forhold mer rene økonomiske effektiviserings tiltak. 
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Det ligger dermed i kulturen i Strand et potensial for at ulike sub/del kulturelle 
elementer kan bli aktivisert på ulike nivåer, og i forhold til ulike deler av saksinnholdet 
når de føler at deres institusjonelle sjel blir utfordret.  Slik som kulturen kommer til 
utrykk i Strand kommune, hvor det relativt er et potensial for at det ligger kulturelle 
føringer som bidrar til divergerende problem og løsnings oppfatninger mellom 
kommunes politiske og administrative nivå. 
 
6.1.4 Innslag av organisasjonsmyter. 
Konteksten som lå til grunn da dette endringsarbeidet ble satt på det lokale politiske og 
administrative saks kartet, var at lokalt endrings og utviklings arbeid nærmest ble 
betraktet som en normal situasjons enn noe ekstra ordinært unntak. Spesielt i forhold 
til kommuneloven av 1992, som åpnet for alternative organisasjons former, og som til 
en hvis grad kan bli betraktet som et autoritativt sentrum for å legitimere endringer 
innenfor lokalforvaltningen på flere ulike nivåer. 
Et annet aspekt i tillegg til det nasjonale og det innenfor kommunesektoren. Er i denne 
sammenhengen er globalisering, og kompleksiteten i en moderne verden, mer spesielt 
knyttet til krise bildet ved inngangen till 1990 årene, som både ble presentert av for 
eksempell OECD og Verdens Banken, hvor NPM (New Public Management) har vært 
en reform bevegelse, som har lansert ulike styrings konsepter for offentlig sektor, både 
sentralt og lokalt Den har et spesielt fokus på økonomisk teori, og presenterer 
normative oppskriftet på hvordan øke effektivitet (Christensen & Lægreid 2003: 1). 
Et fremtredende trekk for norske kommuner ved inngangen til 1990 årene var at det 
var utviklet flere konkurrerende organisasjonsoppskrifter, med ulikt autoritativt 
opphav i og utenfor sektoren. Hvor det i tillegg til formannskaps, etats organisering 
har dukket alternative organisasjonsformer for lokal styring, organisering og 
koordinering. Som i tillegg til formannskapsmodellen kan deles inni to retninger som 
tildels står i et konfliktfylt forhold til hverandre. Hvor den ene som går i retning av en 
parlamentirisering av kommune politikken, trekker den andre i retning av en mer 
”management” inspirert styringsmodeller, eller bedriftsøkonomiske styrings modell. 
I forhold til institusjonelle omgivelser, kan det når flere oppskriftet er tilstede. Kan det 
alternativt også være en mulighet for at det eksiterer oppskrifter eller organisasjons 
elementer som er på reise (Rørvik 2007). Disse elementene er ofte løst koblet til en 
mål, middel analyse. Hvor de uten en instrumentell forankring kan fremstå isolert ifra 
den kontekstuelle sammenhengen som tvetydige og utydelige. Gjennom at de dukker 
opp i ulike sammenhenger innenfor sektoren, og tar form av styringskonsepter eller 
endrings visjoner, som kan utad gi et relativt høyt faglig eller normativt inntrykk av et 
kunnskap innsikts grunnlag, for å initiere endringer i organisasjonen. 
Fortolker vi dette i forhold til oppgavens innledende empiriske materiale. Blir relativt 
store deler av saksinnholdet knyttet visjoner i forhold til fremtidige tiltak. Hvor 
elementene, eller slag ordene står mer på egenhånd i organisasjonstenkningen, eller 
blir adoptert inn uten å bli satt inni en operasjonell sammenheng. Hvor honnørord som 
”bedre service”, ”bedre politisk styring”, blir lansert som visjonære vyer for fremtidige 
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lokale reformer i utredingene. I fra arbeidet med arealplan, handlingsprogrammet og i 
den reformerte formannskapsmodellen (prinsippet om full delegasjon). 
Felles trekk i denne delen av saksinnholdet, er at innholdet fikk normativ karakter i 
forhold til hvordan Strand Kommune skal fremstå utad en gang i fremtiden, som en 
moderne foregangs kommune for kommunalt endrings og utviklings arbeid. 
Som ble uttykt gjennom en sentral endrings entreprenør uttalte på dette tidspunket, den 
daværende Plan og utvikingssjefen; ”Strand Kommune skal bli en sentral innovativ 
aktør som tar i bruk nye metoder og strukturer i det lokale endrings og 
utviklingsarbeidet. 
Hvor Strand kommune adopterer endel utrykk og konseptualiserte og ”rasjonaliserte” 
og fagliggjorte utrykk inni problemforståelsen, i forhold til hva som er galt med Strand 
Kommune, som opprinnelig har et autoritativt opphav delvis utenfor sektoren, delvis 
etter modell ifra markeds organisasjoner, men også ifra en sentral aktør og autoritativ 
endringsentreprenør som KS, eller KS forskning. 
Problemforståelsen og relativt store deler av saksinnholdet, bygde på utad at Strand 
Kommune å fremstå som en innovativ kommune, med fokus på en fremtidsrettet og 
tidsriktig organisering. Hvor man ønsket å ha oppmerksomheten i forhold til å prøve å 
utvikle nye og mer moderne modeller for lokal politisk styring og økonomisk effektiv 
og rasjonell drift. Som i denne delen av saksinnholdet forblir mer på det immaterielle 
planet, gjennom former som sirkulerer på prateplanet i Strand kommunes saksinnhold. 
Hvor man tar i bruk konseptualiserte formelementer, med en retning, eller normativ 
tilsnitt som for eksempell: ”Strand Kommune som et aksje selskap”, ”resultatledelse”, 
rapporteringssystemer adoptert i fra næringsliv termologi som for eksempell tærtiær 
rapportering, og så videre. 
Relativt store deler av dette innledende saksinnholdet, kan dermed til en hvis grad 
knyttes til en form for hykleri resonnementet (Brunsson 2002), hvor saksinnholdet kan 
fortokes mer ut ifra løse visjoner i forhold til image bygning utad som har lite med den 
faktiske organisasjonsatferden i kommunen å gjøre.  Gjennom innslaget av 
institusjonaliserte omgivelser i denne delen av prosessen kommer til utrykk gjennom 
visjonære pratebilder i forhold til lokale fremtidige endringer, hvor fokuset blir å gi 
bilde utad som Strand kommune som innovativ lokal aktør innenfor dette 
forvaltingsfeltet. Innslaget av ”talk” blir dermed relativt fremtredene i forhold til 
image bygning, som har lite med den faktiske organisasjonsatferden i Strand kommune 
å gjøre. Men har relativ stor betydning på det symbolske planet for å gå videre med 
endringsarbeidet, men mer som en ”image” bygging utad, enn instrumentell 
problemløsning. 
 
 
6.2.1.0 Trekk i initiativfasen, sett ut ifra organisasjonsperspektivet 
6.2.1.1 Styring og hierarkisk kontroll - Mandatet for prosessen. 
Fortolket ut ifra det rasjonelle perspektivet vil vi forvente at den videre prosessen 
bærer preg av et relativt homogent lokalt lederskap i Strand Kommune, som 
  
 
84 
kjennetegnes med at det lite synlige eller latente konflikter, eller alternative problem 
og løsnings definisjoner som kan komme til overflaten eller bli synliggjort i det videre 
saksinnholdet. 
Dette impliserer at Strand Kommunes politiske og administrative lederskap har relativt 
klare innholdsmessige mål for prosessen rundt arbeidet med ny administrativ 
styringsmodell, som inkluderer at den også har relativt klare innholdsmessige mål for 
reorganiseringsprosessen, som kommer til utrykk i det mandatet som et gitt til 
rådmannen i forhold til å initiere og implementere endringsprosessen. 
Dersom vi tenker oss at det innledende arbeidet var preget av politisk styring og 
kontroll over innholdet i saksgangen, må vi kunne anta at det mandatet som var gitt til 
rådmannen i relativ forstand innholdt, operasjonaliserte sammenhenger av 
problemforståelsen generelt, og mer spesielt i forhold til den retningen som det 
politiske lederskapet ønsket å trekke videre i prosessen. 
I forhold til disse forventningene ut ifra det rasjonelle perspektivet. Er mandatet som 
ble gitt til rådmannen i denne sammenhengen, mer å betrakte som en politisk 
sanksjonert fullmakt for å initiere og implementere en administrativ reorganiserings 
prosess i Strand kommune. Hvor innholdet i dette mandatet ikke gjenspeiler den lokale 
politiske elites innledende problemforståelse over sakskomplekset, i forhold slik som 
det foreligger representerer et avvik i relativ forstand sett ut ifra forventningene om 
prosessen som hierarkisk styrt og initiert.  
Gitt den fullmakten som rådmannen hadde fått fra lokalt politisk og administrativt 
nivå, operasjonaliserte han det videre arbeidet med ny administrasjons modell på dette 
tidspunktet som en ren administrativ handling, knyttet opp i mot hans innsikt som 
kommunens øverste administrative leder. 
Fortolket ut ifra det rasjonelle organisasjonsperspektivet kan vi se denne tilnærmingen, 
ut ifra rådmannens formelle rolle, som en del av den kommunale ekskutiv funksjonen, 
med innstillings rett overfor politisk nivå. Gjennom prosedyrer for å delegere ansvaret 
til administrasjonen, kan formelle forventninger til rådmannsrollen i en hvis grad 
betraktes som garanti for forsvarlig, sakelig og faglig beslutnings grunnlag for de 
folkevalgte (Baldersheim 1993b: 58-60).   
Det mandatet som rådmannen fikk i forhold til å initiere endringer i Strand kommunes 
administrasjon, kan dermed i relativ forstand sees i forhold til rådmannens formelle 
rolle og kompetanse i det lokale styringssystemet, og dens eventuelle evner til å trekke 
inn nødvendig innsikt i det videre arbeidet med saksinnholdet i inninitiativ fasen, og på 
den måten bygge opp under det mandatet som han fått i forhold til videre 
administrative endringsarbeidet i Strand Kommune, og som bygger opp under 
forventningene om en stramstyring av prosessen.  
Men da saksinnholdet er relativt løst definert i utgangspunket, ligger det et potensial til 
at alternative løsningsdefinisjoner kan dukke opp når prosessen igjen blir lagt på et 
politisk nivå i kommunen. Spesielt i forhold til den formelle beslutningsstrukturen 
eller prosedyrene for saksinnholdet, som på senere tidspunkter i prosessen kan bidra til 
å være med på å synliggjøre alternative problem og løsnings definisjoner i 
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saksinnholdet, eller problemer i forhold til mer prosedyremessige forhold til den videre 
behandlingen av saksinnholdet. 
 
6.2.1.2 Innholdet i prosessen, og eventuelle problemer i forhold til saksinnholdet. 
Saksinnholdet i den første del av prosessen blir av rådmannen knyttet opp til en 
målsetning om et enhetlig lokale ledelse, eller en relativ form for homogent lederskap, 
og en økonomisk rasjonell drift av Strand kommunes administrasjon. 
Ser vi dette saksinnholdet i forhold til rasjonelle organisasjonsperspektivet, forutsetter 
det at lederskapet, dvs rådmannen har nødvendige innsikt internt, nødvendig kognitiv 
kapasitet, og oppmerksomhet, til å skaffe seg innsikt over saksinnholdet og oversikt 
over endrings betingelser. I forhold til å kunne gjennomføre intensjonelle valg i Strand 
i forhold alternative organisasjonsstrukturer til den da gjeldene etatsorganiseringen. 
Fortolket ut ifra det rasjonelle organisasjonsperspektivet, impliser det en forventing 
om at før eventuelle endringer blir initiert og implementert, vil det bli gjennomført 
inngående analyse av før situasjonen i Strand komme, med tanke på å skape innsikt i 
de potensielle effektene av den da gjeldene etatsorganiseringen spesielt, og 
organisasjonsstrukturene i Strand Kommune mer generelt. Tildels for å kjenne 
betingelsene for hva som er politisk mulig å få gjennomført, og tildels for å kunne 
systematisk påvirke ulike hensyns gjennom å vektlegge dem innenfor rammen av 
organisasjon, og struktur som et lokalt virkemiddel, ut ifra en konsis må middel 
sammenheng. 
Ser vi på saksinnholdet med utgangspunkt i denne forventningen.  Ble det i forkant av 
denne innledende problemforståelsen ikke gjort noen form for inngående ”diagnose” 
av administrasjonen i Strand kommune. I forhold til effekter av etats organisering, 
eller i andre forhold eller strukturelle relasjoner som var aktuelle for å gi en relativ 
detaljert analyse for innsikt i saksinnholdet, som kunne ha gitt det lokale lederskapet 
nødvendig innsikt, og påpekt gode virkemidler som var nødvendige i forhold til 
lederskapets prioriteringer(Rørvik 1992: 21). 
Dette kunne for eksempell lederskapet i Strand ha oppnådd, gjennom å knytte det 
innledende saksinnholdet til for eksempell eksplisitt kunnskap om alternative eller 
komplementære organisasjonsformer, og spesialiserings prinsipper i forhold til for 
eksempell Gullick (1937), eventuelt hente inn innsikt og instrumentelle erfaringer, i fra 
alternative strukturer som Pilot Kommune prosjektet, noe som også forøvrig i det store 
og hele bygget i relativ stor grad på de samme spesialiseringsprinsippene som 
Gullick`s arbeider ifra 1937, Der er formålet for programmene å åpne for intensjonelle 
valg i forhold til alternative spesialiserings prinsipper for lokal styring og 
koordinering, knyttet til: 1) formål, 2) prosess, 3) funksjon, 4) geografi.  
Eventuelt i forhold til andre strukturelle styringsmodeller som ble benyttet innenfor 
lokal sektoren i denne perioden, som for eksempell innenfor rammen av frikommune 
forsøkene, hvor flere alternative styringsmodeller ble testet ut og forsket teoretisk 
empirisk på. Eller i tillegg eventuell annen empirisk teoretisk forskning i forhold til 
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offentlige endrings prosesser9, eller i forhold til bevisste verdi valg som man ønsket å 
legge inn i en fremtidig organisasjonsform ( for eksempell, Egeberg 1989, 1990, 1992, 
Christensen 1994, Kjellberg 1991).  
På den annen side så kan også innsikt i endrings prosesser knyttes til egne og 
erfaringsbaserte erfaringer. Innsikt i denne sammenheng knyttes til at man tolker og 
konkretiserer effektene av egne valg, bruker denne innsikten i rammen av organisasjon 
som et strukturelt virkemiddel. I forhold til å ta utgangspunkt i eget erfaringsmaterialet 
eller andre i organisasjonens erfarings materiale, med tanke på å utrede og avveie 
mellom ulike alternative administrative organisasjonsformer. Vurdere virkningen i 
forhold til potensielle effekter, og skissere alternative måter å organisere den 
administrative delen av organisasjonen i Strand Kommune på i forhold til en relativ 
mål, middel struktur.  
Rådmannen bygger i all hovedsak sin problem og endrings definisjon på den siste 
varianten, etter å ha vært ansatt i kommunen i ca  år.  
Problembeskrivelsen i denne delen av saksinnholdet knyttes til dels til forhold med 
hovedutvalgsmodellen, som også var framme med reformen knyttet til prinsippet om 
full delegasjon. Knyttet tilsektor tenkning, som hadde en tendens til å undergrave 
hensynet til overordnet politisk og administrativstyring i Strand Kommune. Fra 
teoretisk empirisk forskning finner vi støtte for denne situasjon og 
problembeskrivelsen i forhold til hovedutvalgsmodellen, og sektorisering av politisk 
og administrativt nivå i kommuner med denne styringsmodellen (Stava 1993: 179). 
Som en foreløpig konklusjon kan vi si at kommunes lederskap har relativt innsikt i 
deler av saksinnholdet i forhold til å initiere endring. Dersom problemstillingen for å 
initiere endringsarbeidet hadde vært avgrenset til en problemstilling  hadde vært 
avgrenset  i forhold til hovedutvalgsmodellen som politisk styringsform. 
I forhold til andre deler av saksinnholdet er forhold til innsikt mer problematisk. Hvor 
for eksempell effektivitets og rasjonaliserings gevinster direkte knyttet til den 
strukturelle størrelsen på enhetene, hvor strukturelle endringer i forhold til å dele opp 
administrasjonen i mindre enheter ble betraktet som et virkemiddel for å få til en mer 
rasjonell drift, og der det er relativt uklart i saksinnholdet om mindre enheter, riktignok 
med budsjett og resultat ansvar vil ha direkte innvirkning på en kostnads effektiv 
produksjon av kommunale tjenester. Spesielt når det ikke er gjennomført noen 
operasjonaliseringer av hva man forventer av mål realiseringer innenfor de ulike 
sektorene. Det kan for eksempel være lettere og konkretisere mål innenfor et teknisk 
område, enn innenfor skole og helse og sosial sektoren. Hvor for eksempell nedgang i 
antall tilpassede læretiltak er neppe et valid effektivitetmål for skolesektoren. 
Effekten av mindre enheter ville ifølge dette arbeidet, bli forsterket dersom kommunen 
markerte et skille mellom politisk og administrativnivå. Som ble operasjonalisert i 
innstillingen, gjennom å skille ut det tjenesteytende nivået som en egen enhet i 
administrasjonen. Hvor kontakt mellom produksjons nivå og politisk nivå, ble 
betraktet som produktivitets hemmende. Ser vi denne delen av saksinnholdet ut ifra en 
                                                
9
 Jf for eksempell St.meld nr 15 (1988-89) ”Om frikommuneforsøket” 
  
 
87 
bestiller utfører relasjon, ble ikke dette forholdet utdypet noe nærmere i forhold til 
videre implikasjoner både for politisk og administrativ nivå. 
Andre sentrale trekk, knyttet til lokale effektivitets og allokeringshensyn i denne delen 
av saksinnholdet. Er at det for eksempel ikke eksisterer noen operasjonaliserte 
sammenhenger i forhold til effektivitet, og ulike avveininger i forhold til det lokale 
effektivitets begrepets innhold (Kjellberg 1991). Eller i forhold til implikasjoner av å 
vektlegge en mer kostnads effektiv tjenesteproduksjon, fremfor en mer politisk 
tilpasset tjeneste produksjon. I forhold til innsikt i lokal produksjon og effektivitets 
potensial, preges denne del av saksinnholdet i stor grad tvetydig og uklarhet, som 
bygger mer på løse sammenhenger i stor grad rasjonalisert ut ifra bedrifts økonomiske 
termer, men som ikke vurdert ut ifra en intensjonell sammenheng, i forhold til 
operasjonelle mål om hva som er hensikten eller formålet med mindre enheter, fremfor 
en etatsstruktur. 
I tillegg til manglende innsikt i ulike aspektet av lokal velferdsproduksjon, preges også 
innstillingen på manglende innsikt i strukturelle sammenhenger, som tildels kan 
tilskrives manglende ”diagnose” i intiativ fasen. I forhold til manglende innsikt og 
utredning av effektene den daværende etats organisering, spesielt med tanke på å 
operasjonalisere og estimere sammenhenger som har direkte innvirkning og betydning 
for allokering av lokal velferd.  
Eller med tanke på å estimere potensielle effekter av de andre modellene som ble 
”vurdert”i tillegg til resultatenhetsmodellen. Spesielt i forhold til tjeneste produksjon 
og allokering. Eventuelt også i tillegg til å operasjonalisere eventuelle effekter av 
resultatenhetsmodellen. For å skape et bilde hva som praktisk effektene av modellen, 
og eventuelt innsikt i prosessen rundt gjennomføringen. 
Selv om vi ser saksinnholdet som helhet bruker relativt mye plass for å synliggjøre 
eksistensen og tilstedeværelsen alternative styringsmodeller. Ligger det på den annen 
side svært lite i dette saksinnholdet som knytter disse modellene til innholdsmessige 
og operasjonaliserte mål, med utgangspunk i innsikt i mål middel sammenhenger, i 
forhold til hva lederskapet ønsker å oppnå med prosessen, og hvorfor disse alternative 
modellene blir forkastet i prosessen.  
Det er også problemer med innsikt i forhold til den innvirkning resultat 
enhetsmodellen har overfor kommunes politiske nivå. Selv om Strand kommune i 
forkant har gjennomført reformer i formannskapsmodellen, i forhold til prinsippet om 
fulle delegasjon. Kjennetegnes ikke dette arbeidet av noen avveininger i forhold til 
lokal politisk nivå, med utgangspunkt i den eksisterende strukturen i kommunen, i 
forhold til lokal politikerrolle og politiske beslutningsprosesser. Sett ut ifra 
målsetningen med modellen, med tanke på en mer overordnet politisk styring, eller i 
forhold til det bestiller utfører elementet som ligger i saksinnholdet.  
Ser vi dette i forhold til en stor del av det endringsarbeidet som har funnet sted siden 
1980. Har det vært i stor grad rettet inn for å finne en arbeidsdeling mellom politisk og 
administrativt nivå. Hvor politikerne grovt kan deles inni tre typer, de som et opptatt 
av enkeltsaker, og de som er opptatt av helheten og integratoren (Bukve & Ringkjøb 
2002: 80). Endringen av administrasjonen impliserer på mange måter en avveining 
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mellom disse ulike typene i forhold til den retningen som reformen tar, og i forhold til 
det politiske nivået i Strand Kommune.  
En avveining i forhold til disse rollene, og i forhold til innholdet i den lokale 
politikken, i forhold til integrative eller agregative politiske behandlingsprosesser, og 
en større grad av lokal politisk sanksjonering rundt ønsket politiker rolle, kunne ha 
bidratt til større innsikt rundt modellens implikasjoner overfor politisk nivå i denne 
delen av prosessen. 
Innsikt eller kognitive problemer i forhold til saksinnholdet. Kan også tildels tilskrives 
manglende oversikt over eksisterende og komplementære strukturer til 
etatsorganiseringen. Sett ut ifra det betydelige antallet av alternative 
organisasjonsstrukturer som var fremme i det daværende OU-abrbeidet innenfor lokal 
sektor, som til dels hadde ulikt opphav og til dels dreide i ulike retninger (Baldersheim 
1993a).  
Manglende kognitiv kapasitet, kan ha bidratt til at det var vanskelig for lederskapet, på 
dette tidspunktet rådmannen, å skaffe ser oversikt over alternative strukturer, verdiene 
og effektene som de potensielt generer. I forhold til å overføre disse til innsikt i mål 
middel sammenhenger i Strand kommune, sett ut ifra et praktisk endrings arbeid. 
Dersom innsikt i kognitive problemer i initiativfasen hadde blitt koblet opp i mot å 
forlenge behandlingstiden for modellen, eller eventuelt åpne noe av prosessen opp for 
eksterne innspill. Kunne det ha vært et potensial for Strand kommunes lederskap i å 
skaffe oversikt, innsikt, kunnskap og erfaring, i det samtidige endringsarbeidet 
innenfor sektoren. Eventuelt ifra annet lokalt forsknings og utviklings arbeid, eller ifra 
empirisk/teoretisk forskning i tilknytningen til de store endringsprogrammene som ble 
initiert noenlunde samtidig. 
Samlet kunne dette ha bidratt til å styrke mye av oppmerksomheten rundt prosessen, 
og dermed bygge opp under lederskapets kognitive kapasitet i forhold til videre 
saksgangen i prosessen, og i forhold til større grad av innsikt i det lokale 
endringsprosessen 
Problemer i forhold til oppmerksomhet, i denne delen av prosessen, kan tildels også 
fortolkes med den formelle rådmannsrollen. Gjennom at lederen for kommunes 
administrasjon har flere andre formelle rolle og fylle enn å knytte sin hele og fulle 
oppmerksomhet i forhold kommunes endringsarbeid. 
Ser vi denne delen av saksinnholdet ut ifra forventninger i frateoretisk empirisk 
forskning (Christensen 1994, March & Olsen 1983), skulle vi sett ut ifra dette 
saksinnholdet ventet en klare innholdsmessig instrumentell tenkning, siden det er i den 
store sammenheng en relativ liten omstillingsprosess. Hvor lederskapet deltar aktivt i 
saksinnholdet frem til nå. Større og mer gjennomgripende reorganiseringer er 
prosedyremessige løsere på toppen, noe som også gir grobunn for at flere og 
alternative situasjons definisjoner og løsningsforslag blir generert. 
Problemer i dette saksinnholdet frem til nå er ikke knyttet til alternative eller 
konkurrerende problem og løsningsdefinisjoner. Men i forhold til problemer knyttet til 
innsikt og kognitiv kapasitet, som tildels skyldes kompleksiteten i arbeidet internt og 
innenfor kommunal sektor som en helhet, herunder manglende kunnskap og innsikt 
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rundt alternative administrative styringsstrukturer, i tillegg til innsikt i 
endringsbetingelsene, og som manifesterer seg i relativt vage problem og løsnings 
definisjoner. Med tanke på å bruke organisasjon som et relativt kontrollert 
virkemiddel, ut ifra en instrumentell målsetning. 
 
6..2.1.3 Innslaget av forhandlingstrekk i arbeidet med ny administrasjonsmodell. 
De ansattes organisasjoner reaksjoner 
Deler av dette innledende arbeidet preges i relativ stor grad av et homogent lokalt 
lederskap. Hvor og når de spesialiserte forhandlings trekk slo inn i prosessen på dette 
tidspunktet, skjedde dette etter fastlagte prosedyrer for deltakelse i lokale 
reorganiserings prosesser. 
Når disse prosedyrene slo inn skjedde det relativt sett under et innslag av betydelig 
grad av lokal styring og kontroll, som bar preg av formelle og eksklusive deltakelse 
rettigheter i en avtale sikret i enforhandlings organisasjon, med klare prosedyrer for 
saksgang. Kommunes lederskap forsterket styringen og kontroll over deltakelsen med 
bevisst bruk av korte tidsfrister. I den første høringsrunden var det svarfrister på en 
uke. 
De sterkeste reaksjonene ifra de ansattes organisasjoner var på prosedyremessige 
forhold, med de mente var alt for korte høringsfrister, som praksis medførte at det var 
vanskelig å sette seg godt inni modellen, og med tanke på å komme med noen 
alternative løsningsforslag. 
I forhold til saksinnholdet, var de aller fleste av de ansattes organisasjoner positive i 
forhold til at Strand kommune trengte en ny administrasjonsmodell, men hadde 
innvendinger i forhold til manglende utredninger og analyser av alternative 
organisasjons modeller til den gjeldende etatsorganiseringen. 
Dette kan tildels tilskrives at prosessen til nå hadde vært lukket for innsyn, samt 
lederskapet bevisst bruk av tidsfristet for å unngå alternative problem og 
løsningsdefinisjoner. Dette kan indikere på at lederskapet hadde på dette tidspunkt 
relativ kontroll over både prosedyrer for saksgang, og den ene løsnings problem 
definisjonen som eksiterte på dette tidspunktet i saksgangen. 
 
I forhold til den første politiske behandlingen av modellen. 
Frem til nå har også modellen vært lukket for behandling på politisk nivå, og også her 
er det innslag av en relativ bevisst bruk av knappe behandlingsfrister, med fortløpende 
behandlingsfrister i kommunens politiske og administrative organer. 
De samme forhandlingshovedpunktene finner vi også når innstillingen havner på 
politisk nivå i kommunen. Hvor de alternative innvendingene er knyttet til forhold 
rundt prosedyrer for saksinnholdet og ikke eksplisitt problem løsningsdefinisjonen i 
resultat enhetsmodellen. 
Den relativt kraftigste innvendingen går i forhold til når modellen ble lagt ut til 
sondering og behandling på politisk nivå, som det kommunes politiske nivå vurderte å 
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være for sent i prosessen. Hvor et stort mindretall fremholdt, selv om rådmannen 
hadde handlet i samsvar med det mandatet han fikk, mente det hadde det vært politisk 
mer forsvarlig å initiere endringsarbeidet etter en mer gjennomgående politisk 
behandling. 
Den andre innvendingen var i forhold til arbeidsdelingen i saksinnholdet. Hvor et 
betydelig mindretall av kommunes politikere mente at kommunes fagetater og 
hovedutvalg måtte med i prosessen. Spesielt i forhold til deler av saksinnholdet som 
innbefattet deres ansvars område 
Generelt kan vi si at den første politiske behandlingen av resultat enhetsmodellen, bar 
preg av å sondere og behandle ulike prosedyrer for fremtidig saksgang, enn med tanke 
på å justere noe av innholdet i modellen. I forhold til for eksempel å pålegge 
administrasjonen å utrede nærmere de alternative modellene som ble tatt med i 
innstillingen. Dette kan indikere at på dette tidspunktet av prosessen var det stort sett 
konsensus om resultatenhetsmodellen og den styrings ideologi som den bygget på. 
Alternativet kan vi fortolke det som at kravet til konsistens blir tonet ned i forhold til 
mål, middelsammenheng, når modellen kommer til politisk behandling. Det kan 
indikere at de poliske beslutningstakerne kan leve med en relativ liten grad av mål, 
middel sammenheng i resultatenhetsmodellen. Fokuset blir heller snudd på prosedyrer 
for saksinnholdet, enn mangler på operasjonaliserte sammenhenger i innstillingen ifra 
rådmannen. Gjennom at kravet til konsistens i forhold til mål middelsammenheng for 
resultatenhetsmodellen blir tonet ned, og  i større grad blir snudd når modellen 
kommer til politisk behandling.  
Sett ut ifra Strand Kommunes politiske organer som på mange måter har formelle 
trekk av en forhandlings organisasjon. Hvor løsningen eller det politiske vedtaket som 
søkes, er å gå videre i endringen med ny administrativ struktur. Som bla kjennetegnes 
med at lokal politisk oppmerksomhet blir snudd til å finne prosedyremessige løsninger 
innenfor et innholdsmessig løst saksinnhold og problemfelt, i forhold eller fremfor 
innsikt i nåværende og fremtidig administrasjonsmodell, eventuelt å undersøke og 
utrede  alternative organisasjon og styringsmodeller  
Et annet alternativ som vi skulle for eksempell kunne ha forventet fra de reformene 
som på dette tidspunktet var gjennomført i formannskapsmodellen i Strand Kommune. 
Var å sende innstillingen tilbake til administrasjonen for mer og utdypende 
behandling, ut ifra den politiske målsetningen i formannskap/kommunestyre om en 
mer prinsipiell behandling av viktige saker. 
  
6.2.2 Kulturelle trekk i initiativfasen. 
Saksinnholdet i denne delen av prosessen viser at det er lite motstand i mot 
resultatenhetsmodellen, også når prosessen er åpnet for deltakere med eksklusive 
rettigheter. 
Spesielt i forhold til de ulike styrings ideologier som disse modellene representer. 
Skulle vi forventet ut ifra antakelsen om at Strand kommune har en organisasjon som 
skårer relativt høyt på institusjonell dybde, i forhold til en lang tradisjon med 
formannskapsmodellen, og administrativ moderne tradisjon som går tilbake til 
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inngangen av det forrige århundret. Skulle vi rent intuitivt ha antatt at forslaget til ny 
administrasjonsmodell generer mer motstand i organisasjonen som helhet. 
Fravær av alternative situasjons og løsnings definisjoner kan tildels forklares ut ifra det 
kulturelle perspektivet i forhold til hva som oppfattes som kulturelt passende i 
konteksten av formannskapsmodellen. Resultat enhetsmodellen bygger i all hovedsak 
slik som den er skissert i rådmannens skisse på de samme spesialiseringsprinsippene 
som etats eller sektor organiseringen.  
Dersom vi antar at kommunes uformelle struktur ligger på siden av den formelle. Kan 
lite motforestillinger i motresultat enhetsmodellen, føres tilbake til hva som blir 
oppfattet som kulturelt passende i situasjonen. Sett i forhold til etatsorganiseringen og 
resultatenhetsmodellens, nærmest samsvarende spesialiserings prinsipper. I all 
hovedsak etter en variant av formåls – prinsippet, hvor fravær av motstand kan knyttes 
til en form for matching. Med tanke på en kulturell nærhet i deler av strukturene som 
begge modellene bygger på. I den forstand strukturen oppleves å ha visse formelle og 
uformelle likhetstrekk, og at del elementer i strukturen oppleves som nære i de 
opprinnelige spesialiseringsprinsippene i etatsorganiseringen i kommunes 
administrative institusjon. Resultatet blir relativt sett en tilpassning, i stedet for å 
kanalisere motstand i mot resultatenhetsmodellen ideologi. En annen fortolknings 
mulighet er at saksinnholdet er såpass lite konsist, at den underliggende mer 
”markeds” rettede ideologien som resultatenhetsmodellen bygde på ikke helt klart kom 
frem i saksinnholdet.   
Tilpassningen i denne del av saksinnholdet, kan også vise noe av den heterogenitet og 
fleksibilitet som ligger i verdiene eller kulturen til formannskapsmodellen, til å ta 
tildels motsetningsfylte strukturer og ideologier inni organisasjonen, hvor de over tid 
kan tildels stå i et konfliktfylt og motsetningsfylt forhold til hverandre, og på den 
måten ikke representerer noe brudd i forhold til den kommunale tradisjonen i Strand 
Kommune. Ut ifra hva som oppleves som passende ut ifra en form for institusjonell 
matching. 
I tillegg kan det å ta inn denne strukturen, også relativt sett være et utrykk for å tilpasse 
seg de nære omgivelse i forhold press, i form av sviktende skatte inngang, til å gjøre 
noe med økonomien og økonomistyringen i kommunen.  
Den sektoren som var mest kritisk til innholdet i resultatenhetsmodellen var skole 
sektoren. Denne sektoren er på mange måter den eldste i organisasjonen, med en 
historisk tradisjon, som går tilbake til tiden før den moderne administrasjonens historie 
startet i kommunen. Skole sektoren har også nå og da  på grunn av gjeldende særlover, 
en selvstendig stilling som bygges opp under av nasjonal sektor tilhørighet, og som i 
relativ forstand forsterker skole sektorens selvstendige stilling innenfor kommune 
administrasjonen. 
I motsetning til reaksjon på modellen som en helhet, hvor formannskapsmodellen som 
en helhet generer et lavt potensielt konflikt nivå i denne del av prosessen. Blir her 
deler av kulturen aktivisert når de føler at noe av deres eksklusive domene blir truet av 
et ”eksternt” initiert rettet endrings arbeid. Det kan fortolkes at denne spesifikke delen 
av den sektoriserte kulturen ble aktivisert når de følte usikkerhet på sin rolle i den nye 
organisasjonen. Spesielt ble dette relativt synlig i forhold tilnormer og kriterier for 
  
 
92 
fremtidige skole ledere. Hvor hvem som i fremtiden skal lede skolen var et sentralt og 
viktig tema for denne sektoren innenfor det politiske og administrative nivået i Strand 
kommune. 
Men generelt ble de kraftigste reaksjonene i denne delen av prosessen, knyttet til det vi 
kan kalle for prosedyremessige forhold i forhold til saksgangen. Da i forhold til et 
saksmønster, som avviker i forhold til i prosedyrer for innvirkning i saksinnholdet i 
rammen av den tradisjonelle formannskapsmodellen. Spesielt knyttet til at prosessen i 
den innledende fasen var helt lukket i forhold til politisk og organisert deltakelse i 
saksinnholdet.  
Hvor innholdet i debatten spesielt på politisk nivå tok utgangspunkt i hva som hadde 
vært en naturlig eller passende prosedyremessig saksgang i forhold til det som er 
tradisjonen innenfor formannskapsmodellen. Reaksjonen gikk i forhold til 
behandlingsmåten, som utfordret de uformelle og naturlige måtene for politisk og 
administrativ behandling i Strand Kommune. Dette på tross av at rådmannen i sin 
tiltredelse, var gitt et mandat som sanksjonerte en relativ autonom rolle, i forhold til å 
utrede en ny administrativ styringsmodell i kommunen. 
Reaksjonen ifra politisk nivå som faktisk hadde sanksjonert rådmannens mandat, og 
debatten rundt hvordan dette mandatet skulle fortolkes. Indikerer at de uformelle 
normene for administrativ og politisk behandling i formannskapsmodellen for hva som 
er passende saksgang er tildel fremtredene i denne delen av saksinnholdet, hvor 
fokuset i større grad dreier ser mer på prosedyrer for saksinnholdet, og 
saksbehandlings normer for å sikre mer konsensus rettede vedtak, ut ifra normen hva 
er passende beslutnings atferd i Strand Kommune. 
Dette indikerer at de uformelle normene som formannskapsmodellen bygger på, og 
som bygger på en lokal politisk tradisjon som går tilbake til tiden før 
formannskapslovene, fremdeles er fremtredende i beslutningsprosessen i Strand, i 
forhold til normer for saksgang. På tross reformene i formannskapsmodellen, som 
skulle indikere at de prinsipielle delene av saksinnholdet var mer fremme i prosessen, 
fremfor de prosedyremessige forhold for saksgang og beslutnings prosesser. 
Forøvrig noen av de samme trekkene som vi fant under en variant av forhandlings 
organisasjon, noe som indikerer at beslutningskulturen i Strand ligger veldig nær 
formelle beslutningsstruktur, men trekker beslutningene mer i retning av konsensus 
løsninger, enn det reformen i formannskapet skulle tilsi. 
 
6.2.3 Innslaget av institusjonelle omgivelser i Initiativfasen. 
Problembeskrivelsen i denne fasen kan spores tilbake til rekruttering av ny rådmann, og 
en problemforståelse som var knyttet i forhold til lederprogram initiert av et eksternt 
konsulentfirma. Dette resulterte også i en utredning som bar preg av en diagnose om 
hva som var galt i Strand Kommune. En problembeskrivelse, som ble ført videre av da 
nyansatt rådmann. Den var blant annet knyttet til at Strand kommune hadde en uønsket 
og lite konstruktiv kultur, uklar politisk og administrativ rolle fordeling, ledelse 
problemer, problemer i forhold til effektiv og rasjonell drift. 
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I dette diagnostiske bildet, ble samtidig holdt frem et betydelig forbedrings potensial 
dersom Strand Kommune blir mer analytisk og resultat orientert. Dette innledende 
forholdet i problem beskrivelsen kan betraktes som en sekundær aktivitet, i forhold til 
det som var primære ledelse utviklingsprogrammet. Hvor problembeskrivelsen henger 
litt løst og mangler endel i forhold til utredning, i forhold til en operasjonalisert mål, 
middel sammenheng. 
Ser vi diagnostiseringen eller problem beskrivelsen, også i forhold til de forutgående 
prosesser, og sykdoms bilder i Strand Kommune. Kan diagnostiseringen i relativ 
forstand bære et preg av en form for intersubjektiv forståelse av problemet i Strand 
Kommune, gjennom utad skape en mer allmenn lokal forståelse av hva problemet 
egentlig består av (Rørvik 1992: 44). Uten at det er forankret er en eller annen form for 
instrumentell tenkning, eller annen faglig forankring. Dette kjennetegnes med en 
diagnostisert problembeskrivelse blir gjentatt i flere ledd i initiativ fasen av interne og 
ekstern aktører, som isolert eller samlet med andre typer av ”sykdomsbeskrivelser”, i 
relativ forstand kan bidra til å skape et bilde om den kritiske tilstanden som Strand 
kommune befant seg i der og da ved inngangen til de første 1990 årene. 
Selv om krise bildet i større eller mindre grad kun bygger på enkelt aktørers subjektive 
og løse diagnostiske bilder, postulater eller løse opplevelser om hva som er galt i Strand 
Kommune, fremsettes dette som en objektiv realitet som knyttes til relativt løse 
teoretiske sammenhenger i forhold til økonomsikk teori.  Men saksinnholdet bærer et 
normativt element i forhold til hva som skal til for å forbedre situasjonen i Strand.  
Denne diagnosen eller sykdomsbilde med situasjonen i Strand kommune ble holdt oppe 
av rådmannen og tildels daværende plan og utviklingssjef. Hvor det ble koblet til 
usikkerhet i forhold til fremtidig økonomi, nærings politisk situasjon, etc. Hvor 
lederskapet viste til historiske trekk i omgivelsene i forhold til en mer generell 
usikkerhet. I tillegg til en utadrettet form for pessimisme om forholden i Strand 
styremessig, spesielt på den administrative siden. 
Denne fasen preges også av  at lederskapet forsøker å knytte og tildels legitimere 
initiativet til endringsarbeid i forhold til endringene i kommuneloven (NOU 1990: 13). 
Spesielt knyttet til ledelse, og relativt løse stikkord i forhold til ønsket retning på 
lederatferden, i retning av strategisk enhetlig lokal ledelse av administrasjonen.  
Rådmannen som på dette stadiet av prosessen også viser til KS og Pilot kommune 
forsøkene som går i retning av strategisk overordnet styring. Uten at det blir definert 
eller konkretisert man mener med strategiske styring. 
Relativt sett består store deler av saksinnholdet i initiativfasen av tildels løse styrings 
konsepter, som er normativt forankret i økonomisk teori, løse løsningskonsepter, løse 
effektivitets betraktninger, som kun delvis har tilknyting til lokal sektor, og et 
autoritativt og normativ  innslag i forhold til å synliggjøre betydningen av endring utad, 
og i forhold til å legitimere prosessen i forhold til kommuneloven og det  samtidige og 
pågående endringsarbeidet i regi av KS, samt noen annet lokalt endrings og utviklings 
arbeid, som for eksempel prosessen i Moss Kommune. 
Initiativet til endring bygger dermed i relativ stor grad på tildels løse definisjoner og 
løsnings konsepter i forhold til normer og ideologier i forhold til hvordan Strand 
  
 
94 
kommune bør se ut. Hvor løsnings konsept i denne sammenhengen ble knyttet mer i 
retning av økonomisk teori, og effektivitets betraktninger som normativt har opphav 
innenfor markeds teori. 
Initiativet for endringen bygger dermed i relativ grad på rasjonaliserte verdier og 
standarder, med ulik grad av autoriataivt opphav, og som fremstår i rimelig grad som 
styrings nøytrale, men som har utad et normativt element, og som samlet skaper et 
inntrykk at det er noe galt med Strand Kommunes administrative styringssystem, 
spesielt i forhold en effektiv allokering av lokal velferd og goder, og har et element av 
en oppskrift på løsning av situasjonen. 
Innholdet i problemforståelsen blir knyttet til hva som skal til for at administrasjonen 
skal bli mer effektiv, eller for å fremstå utad som en innovativ tilpassnings dyktig og 
dynamisk kommune. Endringsspråket i utredningen blir dermed et middel til å skape en 
felles forståelse om hva som er galt, og hvordan det kan rettes på. Hvor 
endringsretorikken setter en ”symbolsk” merkelapp i forhold til fremtidige riktige 
organisatoriske valg. 
Disse språklige merkelappene ble i relativ stor grad brukt i den innleden 
problemforståelsen for å bygge opp under resultatenhetsmodellen. I forhold til å 
vurdere hva som er diagnostisk ”galt” med alternative måter å organisere virksomheten 
på, hvor gjennomgangen og bruk av tid på til dels ”alternative” organisasjons modeller 
får nærmere en symbolsk karakter. 
Dette kan også gjenspeiles i forhold til det bildet som brukt i forhold til 
etats/hovedutvalgsmodellen, som kan tilskrives en institusjonalisert problemforståelse. I 
forhold til et overført sykdomsbilde om hva som er galt med Strand kommune.  
Sett i forhold til at det på den tiden skjedde en form for overførings kunnskap (Rørvik 
2007: 40), ifra KS, gjennom en form for interkommunal samhandling at noe var galt 
med hovedutvalgsmodellen. I tillegg til at det har vært empirisk teoretiske arbeid for å 
rasjonalisere hva som er galt med hovedutvalgsmodellen (Stava 1993). Hvor det 
overføres kunnskap om at noe er galt, samtidig som diverse OU-tiltak blir presentert 
som et virkemiddel. Som ble både sanksjonert og legitimert av en sentral hovedendrings 
entreprenør som KS, og nasjonalt ut ifra endringene i kommuneloven. I forhold til mer 
effektive og rasjonelle styringsformer, som resultatenhetsmodellen på ideologiske 
planet representerer. 
Ser vi resultatenhetsmodellen i forholdt til de andre styringsmodellene som ble vurdert i 
dette innledende arbeidet. Knyttes de i gjennomgangen i relativ vesentlig grad til, 
økonomi, og innbyggeres rolle som brukere, eller kunder av kommunale tjenester. 
Standardene til de modellene som ble vurdert i innstillingen i relativ sett ble vurdert ut 
ifra en normativ standard som vi finner innenfor næringslivet, eller organisasjoner som 
operer i et marked, dette gjenspeiler seg i bruk av mer markedslignende analogier i 
forhold til lokale kollektive mål for velferd, eller i forhold til faglig forankring eller 
innhold. Knyttet til mer markedslignede situasjoner og eller konseptualiserte begreper 
eller termer: ”som å sette brukere i sentrum”og ”effektivitetshensyn”.  
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Standarden eller endringsspråket utad bygger opp under en faglig forsvarlig vurdering 
av de alternative organisasjonsformene som ble vurdert i tillegg til 
resultatenhetsmodellen. 
Dette kan sees på som en variant av hykleri utad med tanke påå bygge opp under 
betydningen av den lokale endringsatferden. Ved å gi innstillingen en faglig forankring, 
samtidig som den alternative styringsmodellen ble forkastet, uten å bli utredet som noen 
reelle alternativer til resultat enhetsmodellen.  
Gjennom at man i saksinnholdet tar i bruk relativ løse økonomiske begreper som en 
merkelapp, i forhold til de alternative organisasjonsmodellene i utredningen, og spesielt 
i forhold til funksjonsmodellen og områdemodellen. Hvor gjennomgangen av de 
alternative styringsmodellene bærer mer preg av en form for rituelt innhold, med en 
”faglig tilnærming”, for å understreke utad at resultatenhetsmodellen er en mer rasjonell 
til dels ”overlegen” måte å organisere Strand Kommune på. 
Hvor endringsspråket eller termologien viser og reflekterer utad at 
resultatenhetsmodellen er mer effektiv, service orientert og bruker orientert, og på den 
måten det riktige valget i forhold til den uvisse sitasjonen som Strand Kommune da 
befant seg i på dette tidspunktet. Språket eller ”talk” (Brunsson 2002), blir i 
gjennomgangen av de alternative modellene blir brukt til å lave en felles forståelse 
overfor kommunes beslutnings nivå at noe er galt, samtidig å si noe om retningen hvor 
kommunen har tenkt seg, og de målene som man har for fremtidig drift av kommunes 
administrasjon. Gjennom symbolsk å signalisere at modellen bygger på faglige 
premisser, og beslutningen om å initiere endringen er knyttet til en aktiv bruk endrings 
tiltak som styrings middel. 
Valg eller adoptering av resultatenhetsmodellen, kan i relativ stor grad tilskrives 
usikkerhet i forhold til omgivelsene. Knapphet på tid blir i utredningen nevnt som et 
moment for å gå i gang med omstillingsprosessen. Hvor det ble lagt vekt på at det ikke 
var tid nok til å utrede eventuelle effekter av den daværende etatsstrukturen, eller av 
resultatenhetsmodellen før den ble initiert. 
Lederskapet fremholder at det skulle gjerne ha gjort en mer gjennomgående analyse før 
man gikk i gang med prosessen, men det var det ikke tid til. Dette ble spesielt knyttet til 
usikkerhet i forhold til fremtidig økonomi situasjon, i forhold til fremtidige overføringer 
og skatteinngang, selv om tall ifra kommune kassereren i Strand på den tiden viser at 
økonomistyringen i kommunen har vært god.  I tillegg fremholdes usikkerhet i forhold 
til nasjonalt pålagte oppgaver, i form av fremtidige nasjonale reformer, som krever en 
mer dynamisk og tilpassnings dyktig administrasjon. 
Gjennomgangen kan dermed tildels tilskrives en forms for rituell karakter. Hvor ritualer 
og dobbelt ”talk” ofte fremstår som en vesentlig ingrediens med tanke på hvordan 
moderne organisasjoner tilpasser seg omgivelsene, i forhold til eksisterende 
effektivitets og rasjonalitets krav (Brunsson 2002: 7), hvor ulike aspekter i omgivelsene 
fremmer ulike krav, der konteksten for caset har hovedfokuset vært på demokrati og 
politisk styring, og effektivitet. 
Adopteringen av modellen kan dermed til en hvis grad tilskrives en manifestasjon og 
synliggjøring av ulike og uklare krav ifra omgivelsene. Hvor de ulike løse 
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delstrukturene i resultatenhetsmodellen reflekter ulike former av tildels tvetydige og 
inkonsistente forventninger ifra omgivelsene 
For eksempel politisk sekretariat som har fått på organisasjons kartet en mer autonom 
plassering, ivaretar tildels krav om demokratisk styring av kommunen, og får på 
organisasjonskartet utad tildels en mer ”symbolsk” plassering.  
Ledelsesstrukturen med en teambasert ledelse modell reflekter gjeldene normer i 
forhold til moderne ledelse tenkning, samtidig som det eksisterer en viss inkonsistens i 
saksinnholdet i forhold til teamledelse og enhetlig ledelse prinsipper. Blant annet i 
forhold til team ledelse kan med føre selvmotsigende ordner (Hammond 1990), som 
også reflekteres inni modellens ledelse struktur i relativ grad av tvetydighet, og 
løsesammenhenger i forhold til ledelse prinsipper. 
Hensynet til effektivitet blir ivaretatt gjennom en resultatenhetsstruktur. Hvor 
effektivitet blir løst knyttet til enhetens størrelse, og et potensial for budsjett og 
resultatansvar hos den enkelte enhet. Som relativt løst blir satt utad i sammen med 
bestiller utfører ideologi. Hvor man på det relativt symbolske planet, ser en åpning mot 
del privatisering av enkelte deler av virksomheten. 
I tillegg er modellen autoritativt sanksjonert av et på den tiden ledende konsulent firma 
Habberstad. Selv om Moss kommune som da ble brukt som eksempell på modellens 
fortreffelighet i forhold til lokal rasjonell drift, som forøvrig påsamme tidspunkt trakk 
seg ut av Pilot Kommune prosjektet og tilbake til en modifisert 
hovedutvalgsmodell/etatsorganisering. 
Adoptering av modellen i det innledende saksinnholdet skjer da relativt sett gjennom en 
form for usikkerhets drevet isomorfi (Powell & DiMaggio 1991). Strand kommune 
gjennom å adoptere og reflektere utad ulike former for strukturelle del elementer som 
tildels står i et problematisk og løst forhold til hverandre, og som reflekter inn ulike 
inkonsistente krav, på en tilnærmet symbolsk måte overfor omgivelsene. 
Sett ut ifra at man viser til en normativ endring på nasjonalt nivå i forhold til 
kommuneloven av 1992, som gav en nasjonal autoritativ form legitimitet for initiere 
prosessen. I tillegg til viktige normsettere for lokalt endrings arbeid som for eksempel 
KS, og ledende konsulent firmaer som er benyttet i en tilsvarende prosess i annen 
kommune. 
I forhold til spredning, så hadde ikke resultat enhetsmodellen eller to-trinns 
organisering av administrasjonen samme utbredelse da som i dag. Adoptering av 
modellen kan dermed bygge opp under det endringsbilde som har vært tilstede i 
kommunen siden slutten av 1980 årene. En endrings standard for å få Strand Kommune 
til å se moderne og tidsriktig ut. Hvor kommunen utad fremstår relativt sett som en 
trendsetter, som tilpasser en form for modernitets norm, og opptrer som moteslave i 
forhold til å bygge opp under legitimitet ifra omgivelsene (Rørvik 1992: 41). I form av 
en ”resultat orientert” og tidsriktig administrativ styringsmodell.  
Hvor modellen adopteres og drives frem spesielt pga den usikre situasjonen som Strand 
kommune befant seg. I form for usikker drevet isomorfi, og til dels ulike aspekter som 
tilskrives en form for konformitetspress. Ut ifra hensynet til å fremstår som moderne og 
innovativ i det lokale landskapet. Er relativ sett et moment for å forklare at denne 
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modellen ble adoptert inni organisasjonen, og hvorfor få på dette tidspunktet stille 
spørsmåls tegn ved dens innhold.  
Strukturen i resultat enhetmodellen kan i relativ forstand, beskrives som en form for 
”window dressing” utad, hvor den situasjonen som Strand var i, og det 
problemkomplekset som ble presentert i forkant, adopterte strukturer som bygget opp 
under kommunen som effektiv og moderne kommune. 
De første reaksjonene innenfor de ansattes organisasjoner og på kommunes politiske 
nivå kan også indikere på at de standardene som organisasjonen bygde på ble raskt 
adoptert inni organisasjonen. Da de fleste berørte parter var i utgangspunkt positive til 
modellen og dens ledelse og styringsfilosofi, men uenig i prosessen rundt modellen.  
Relativt sett kan dette indikere at innslaget av institusjonaliserte standarder i høy grad er 
tilstede i denne delen av saksinnholdet, og hvor adoptering av modellen i relativ 
betydelig grad pga kontekstuelle forhold i nær historie, og kan tilskrives en variant av 
usikker fremdrevet isomorfi. 
 
6.3.1.0 Styring og hierarkisk kontroll i behandlings/vedtaksfasen, 
6.3.1.1 Mandatet for den videre behandlingen av resultat enhetsmodellen. 
Fortolket ut ifra det rasjonelle perspektivet kan det lokale lederskapet systematisk 
organisere oppmerksomhet rundt saksinnholdet i prosessen, både i forhold til 
prosedyrene og det innholds og problem definisjoner i saksinnholdet. Dette bygger på 
en teoretisk antakelse og empirisk forventing om at planmessig design er nødvendig og 
en mer stykkevis og delt tilnærming vil lave kaos (March & Olsen 1983: 282). Dette 
kan oppnås gjennom at lederskapet deltar som en selvstendig aktør i prosessen, eller 
gjennom at det formuleres et presist mandat, som bygger på relativt presise 
innholdsmessige mål, middel sammenhenger for det videre endringsarbeidet. 
Til nå har kommunes øverste administrative ledelse selv deltatt i prosessen. I denne 
fasen trekker de seg mer bort, og får en mer kontroll og sanksjonerings funksjon i 
kommunes struktur utvalg/styringsgruppe. Hvor det videre arbeidet skulle videreføres 
av at spesial designet organ, eller prosjekt organisasjon AFO, som skulle fullføre 
utformingen av resultatenhetsmodellen. 
Hensynet og kravet til hierarkisk styring og kontroll i denne delen av saksinnholdet i 
prosessen blir ivaretatt gjennom et mandat, som presiserer den videre organiseringen 
av saksinnholdet i prosessen. Rent politisk er rammene for resultatenhetsmodellen på 
dette stadiet vedtatt av lokalt politisk nivå, gjennom at rådmannen får delegert 
myndighet til å styre innholdet og arbeidet videre, ved å utforme er detaljert mandat 
for det videre arbeidet. 
Mandatet er avgrenset i forhold til ikke å utrede alternative organisasjonsformer, hvor 
formålet med mandatet er rammer for å styre og definere oppmerksomhet og innsikt 
rundt enhetens størrelse og innhold. Et styrings mandat som tar i relativ forstand tar 
mål av seg til å legge begrensninger i forhold til problem og løsningsdefinisjoner. I 
forhold til innsikt og oppmerksomhet rundt problem og løsningsdefinisjonene i 
problemkomplekset. Hvor intensjonene med mandatet er å gi lite rom for alternative 
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prosedyremessige forhold, situasjonsdefinisjoner, herunder i forhold til problem 
beskrivelse, og i forhold til alternative å vurdere måter å organisere virksomheten på, 
eller løsningsforslag, men å gi intensiver og kognitiv innsikt i forhold til designet eller 
utformingen av enhetene. 
I forhold til prosedyrene for den videre behandlingen av modellen, er intensjonene for 
dette mandatet i relativ stor grad knyttet til styring og kontroll over prosedyrene og 
innholdet av saksgangen, gjennom at mandatet skal definere innholdet i saksgangen.  
Problemer i forhold til hierarkisk styring, og det politisk sanksjonerte mandatet.  Kan i 
denne delen av prosessen tilskrives i relativ forstand innholdet i mandatet, som er 
forårsaket i relativ stor grad av de relativt løse operasjonaliserte sammenhengene som 
lå til grunn vedtaket av resultatenhetsmodellen i forrige del av prosessen. Som i relativ 
stor grad kan knyttes til innsikts problematikk i forhold til interne forhold, og 
manglende oversikt eller kognitiv kapasitet i organisatorisk strukturelle sammenhenger 
ellers innenfor feltet/sektoren. 
Samlet bidro dette til å gi et relativt løst mandat med tanke på saksinnholdet i den 
videre prosessen med resultatenhetsmodellen. Med unntak av de mer 
prosedyremessige sidene av saksinnholdet, som la føringer på saksgangen, og ikke 
saksinnholdet. Det kan dermed være et potensial for at kan dukke opp alternative eller 
divergerende løsnings og situasjons definisjoner i denne delen av prosessen. 
Ser vi på dette i forhold til empirien, så er det en dreiing i saksinnholdet, mot ikke bare 
divergerende syn i forhold prosedyrer for saksinnholdet, men også i forhold til 
løsningsdefinisjoner. 
AFO var for eksempell delt i synet på antall resultat enheter. Et flertall ville i praksis 
beholde den gamle skole etaten. Mens et mindre tallet støttet rådmannens innstilling i 
forhold til å dele opp skolene i autonome resultat enheter. 
Fra politisk nivå ble det i tillegg til innvendinger i mot prosedyrer.  Ble på dette stadiet 
i prosessen også rettet oppmerksomhet rundt ulike problem og situasjons definisjoner, 
og tildels løsningsforslag. Spesielt at det ble satt spørsmålstegn rundt initieringen av 
resultat enhetsmodellen, uten at det ble iverksatt noe nærmere utredning av den da 
eksiterende etatsorganiseringen, og ellers fravær eller manglende utredninger i forhold 
til alternative administrative styringsmodeller. Et relativt betydelig politisk mindre tall 
etterlyste en mer synlige operasjonalisert sammenheng knyttet til strukturelle 
estimeringer av effektene av modellen, sett i forhold til en form for avveining med 
utgangspunkt i hva som opprinnelig hadde vært målsetningen med endringsarbeidet. 
Et annet veldig vesentlig spørsmål i fra flere sentrale formannskaps og kommunestyre 
medlemmer, var om resultatenhetsmodellen var å betrakte som politisk vedtatt, eller 
vedtaket mer var å betrakte som et intensjons vedtak for videre endrings arbeid, og at 
det endelige vedtaket skulle bli tatt høsten 1993. 
I tillegg ble det koblet en politisk bekymring i forhold til de overtalliges situasjon 
under prosessen, i forhold manglende strategier hvordan disse skulle behandles, og 
hvem som faktisk kunne regnes som overtallige. 
Eksistensen og tilstedeværelsen av disse alternativ situasjonsdefinisjonene kan tildels 
fortolkes ut ifra at kommunes øverste endrings lederskap har trekt seg bort ifra selve 
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behandlingen av saksinnholdet,  og styrer gjennom et mandat. Samtidig som politisk 
nivå ble aktivisert inni saksinnholdet, som tildels kan reflektere et problem i forhold til 
en lite homogen politiske ledelse, eller i forhold til en løsere formell struktur på et 
høyere hierarkisk nivå i Strand Kommune. Som gjenspeiles i at det eksister i tillegg til 
det administrative lederskapet sine definisjoner, ulike problem og situasjons 
definisjoner i saksinnholdet, som blir relativt sett mer synlige når formannskap og 
kommunestyre ble aktivisert inn i prosessen, etter at saksinnholdet i all hovedsak 
hadde vært på et administrativt nivå i kommunen. 
Som indikerer at organiseringen av det videre arbeidet med AFO, kan ha medført at 
det var vanskelig for Strand Kommunes endrings lederskap, og holde oppmerksomhet 
og delta i prosessen, gjennom å holde oversikt over oppgavene i en lenger periode, når 
de selv ikke er lenger fysisk tilstede i prosessen. I forhold til oppmerksomhet, når 
lederskapet må delta på ande viktige lokale arenaer beslutnings arenaer i Strand 
kommune.  
Samtidig kan et relativ lite målmessig definert og konsist mandat, ha bidratt til å 
undergrave det lokale lederskaps styring og kontroll over innsikt og 
løsningsdefinisjoner, sett i forhold til operasjonelle mangler med mandatet.  
Dette, sammen med oppmerksomhets problemer hos lederskapet, gir at det i denne 
delen av prosessen, har relativt i denne delen av prosessen gitt oss et potensial til at 
alternative problem, og løsningsdefinisjoner har dukket opp i behandlingsdelen av 
prosessen. Hvor som vi har sett, et relativt stort politisk mindre tall i det hele tatt stille 
spørsmålstegn om modellen er å betrakte som vedtatt eller om den bare er å se på som 
en et intensjonsvedtak. 
Spesielt på politisk nivå har vi i denne delen av prosessen, før resultatenhetsmodellen 
er til endelig behandling, hatt en glidende overgang i fra fokus på prosedyrer for 
saksinnholdet, til alternative situasjons, problem og løsnings definisjoner knyttet 
spesielt i forhold til manglende diagnose i forkant av modellen, men også i forhold 
mangler ved selve resultatenhetsmodellen. Dette kan forklares ut ifra det hierarkiske 
perspektivet, at kommunes politiske nivå er løsere i forhold til formelle normer 
forventninger i forhold til de beslutningene som blir tatt på et lavere nivå i 
organisasjonen.  
Denne type reaksjon. eller politikeratferd som vi ser på dette tidspunktet i prosessen i 
Strand kommune, er tildels sammenfallende med de forventningene som vi kan ha til 
lokal beslutningsatferd innenfor formannskapsmodellens/hovedutvalgsmodellens 
strukturelle rammer, noe som gir lokal politikeren mulighet til å få innsyn i sakene 
som er til behandling, på en måte som de kan overprøve sin egen administrasjon 
(Bukve 2003: 75). Hadde for eksempell Strand Kommune på den tiden vært organisert 
som i dag med en relativ hybrid løsning, av en komité eller formannskapsmodell. Vil 
det kunne potensielt  ligge et strukturelt element som kunne ha bidratt til at det var 
mindre sannsynlighet for at alternative situasjonsdefinisjoner hadde dukket opp. 
Spesielt i forhold til saksgangen i prosessen, som sannsynligvis ville ha vært lukket 
lenger før den havnet til behandling på politisk nivå i kommunen. 
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6.3.1.2 Andre hierarkiske trekk i beslutningsfasen. 
AFO bygde sin innstilling på et mandat som var sanksjonert ifra politisk og 
administrativt nivå i Strand Kommune. For å styre arbeidet benytter lederskapet seg i 
tillegg til mandatet også relativt kort tidsfrister i dette relativt omfattende arbeidet. 
Hvor arbeidet i AFO ble startet vinteren/våren 1993, og skulle være ferdig på høsten 
1993. 
I forhold til de forventningene som vi har av AFO sitt arbeid ut ifra det rasjonelle 
perspektivet. Skulle vi i tilknytning til de 9 undergruppenes arbeid forvente en 
avveining i forhold alternative spesialiserings prinsipper i forhold til 
resultatenhetsmodellen, to-nivå modell. Dette kan for eksempell knyttes til ulike 
spesialiserings prinsipper for organisering av enhetene (Gullick 1937).  
Dersom vi for eksempel tar utgangspunkt i geografiprinsippet, i forhold til de to 
sentrene i kommunen, Tau og Jørpeland. Vi det ha et potensial som bidrar til å øke 
sannsynligheten for at fokuset på formål eller sektor organiseringen ville bli mindre, 
mens vektleggingen av de geografiske forskjellene ville bli større. Motsatt vil et fokus 
i forhold til sektor organisering gi større grad av standardiserte tjenester overfor 
innbyggerne. Mens klient organisering kan være hensiktsmessig for eksempel i forhold 
til en marginalisert gruppering innenfor kommunen, eller forhold til en målgruppe med 
et spesielt hjelpebehov. Prosessprinsippet kan for eksempel bidra til å støtte opp under 
fag og prosess ekspertise i kommune.  
Med utgangspunkt i disse koordinering prinsippene blir valg av spesialisering prinsipp 
innenfor resultatenhetsmodellen i betydelig grad knyttet opp til å legge føringer i 
forhold til hvordan oppgaven vil bli utført. I forhold til hvilke typer av sammenhenger 
som man ønsker å se i sammen. Valg av spesialiserings prinsipp kan relativ sett 
indirekte knyttes til et lokalt valg av policy utad, i forhold til allokering av lokale 
goder, sett i forhold til hvilke tjenesteområder som Strand kommune ønsker å 
vektlegge. 
Innstillingen ifra AFO, har problemer i forhold til innsikt i denne sammenhengen. Det 
for eksempel veldig lite i AFO sitt arbeid som bygger opp under en vurdering av 
alternative koordinering og spesialiserings prinsipper innad i resultatenhetene, som var 
en av oppgavene utvalget hadde fått mandat av om å utrede. 
Utvalget fulgte i relativt stor grad de samme spesialiseringsprinsippene som lå til 
grunn for Strand kommunes daværende etats organisering. Uten at vi finner her noen 
videre avveining i forhold til at dette prinsippet ble foretrukket fremfor et annet, slik vi 
hadde forventet fortolket ut ifra det rasjonelle organisasjonsperspektivet. 
Innholdet i innstillingen samsvarer med mandatet om å lage flere enheter, i stedet for 4 
etater, selv om utvalget her var delt. Et flertall som vil beholde den gamle skoleetaten i 
en enhet, mens et mindretall vil dele den opp i 6 enheter som følger hver skole. Hvor 
størrelsen på enhetene ble utformet og rasjonalisert i forhold til en relativt vag og lite 
konsis sammenheng mellom enhetens størrelse og økonomisk rasjonell eller 
kostnadmessig effektivitet. Et eventuelt effektiviseringspotensial ble løst knyttet til 
budsjett og resultat ansvar innenfor enheten. 
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I denne sammenhengen ble heller ikke som vi kunne ha forventet ut ifra det rasjonelle 
perspektivet, effektivitet eller lokal allokering av goder, ble ikke satt i en instrumentell 
sammenheng i forhold til lokale mål for kommunal velferds politikk, eller i forhold til 
intensjoner knyttet til valg av spesialiserings eller koordinerings prinsipp. 
Unntaket i forhold til valg avspesialiserings prinsipper i denne innstillingen, er den 
relativ korte vurderingen som lå til grunn for enhet for interne tjenester, som blir 
begrunnet ut ifra en variant av prosessprinsippet. Hvor ulike stabsfunksjoner, 
støttefunksjoner og annen tverrsektoriell fagfunksjoner ble lagt. I forhold til den 
instrumentelle forventningen som vi hadde innledningsvis i forhold til AFO, så henger 
denne begrunnelsen bak valg av dette spesialiseringsprinsippet relativt løst i 
innstillingen. 
I forhold til prinsippene for ledelse som AFO fikk i mandatet oppdrag å utrede. Ble det 
heller ikke gjennomført som vi skulle forvente fortolket ut ifra det rasjonelle 
organisasjonsperspektivet noen konkrete avveininger i forhold til hva som legges 
innen strategisk styring, enherlig ledelse, ledelse problemer i forhold til flere 
horisontale ledd, vertikal spesialisering etc. Hvor saksinnholdet, mer fremstår som løse 
doktriner for ønsker leder atferd i Strand Kommune, bortsett ifra en avklaring av 
ansvars fordeling for kommunes øverste administrative lederskap. 
De avvikene vi har etter forventningene ifra det rasjonelle perspektivet i AFO sin 
innstilling, kan tildels i relativ stor grad forklares med problemer med innsikt i mål 
middel sammenhenger, spesielt i forhold til koordinering og spesialiserings prinsipper. 
I tillegg kan relativt sett problemene tildels forklares med et noe mangelfullt presist 
mandat i forhold til retningsgivende operasjonaliserbare sammenhenger og mål i 
forhold til innholdet i prosessen. Samtidig kan vi heller ikke se bort fra at en knapp 
tidsfrist kan ha hatt innvirkning på resultatet av AFO sin innstilling, som ansatte 
representanten i Styringsgruppa/Strukturutvalget hevdet. 
Med rådmannens innstilling, ligger to ulike løsningsforslag nå i prosessen til 
behandling på politisk nivå i kommunen, selv om de er relativ sett like, innbefatter 
relativt store forkjeller i forhold til skolesektoren. 
Disse divergerende løsningsforslagene kan indikere at i denne delen av saksinnholdet 
tildeles for at prosessen er åpnere enn i startfasen. Som gjenspeiler i  problemer i 
forhold til et homogent lederskap, men som også tildeles kan relativ betydelig grad kan 
tilskrives problemer med innsikt i organisasjonsstrukturelle sammenhenger, som må 
sees i sammenheng med de relativt lite konsise og uttalte målene som lå til grunn for 
kommunes endrings arbeid. 
Det ligger også noe uenighet i forhold til innsikt i saksinnholdet, og løsnings 
definisjon, hvor rådmannen i innstilling til kommunestyrer kritiserer utvalget for ikke å 
ha klargjort nok alternative spesialiserings prinsipper, antallet enheter og spesielt 
størrelsen på utdanningsenheten. 
Alternative løsninger, om relativt likeløsninger, og felles lite innsiktorienterte 
løsninger, tildels uenighet om saksinnhold. Kan i relativ forstand tilskrives at mandatet 
ikke var presist nok formulert, med tanke på en lite definert beslutningsstruktur, i 
forhold til relativt vage mål, middel sammenhenger, og i forhold til at lederskapet 
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trakk seg vekk fra detalj, problem og situasjons beskrivelsene i saksinnholdet, og styrte 
gjennom å sanksjonere AFO sitt arbeid og innstilling. 
 
6.3.1.3 Innslag av forhandlingstrekk  i behandlingsfasen  
Innslaget av forhandlings organisasjon på dette tidspunktet i prosessen, skjer i relativ 
stor grad etter de forventningene som vi har med forhandlingstrekk i denne type av 
prosesser, ved at saksinnholdet og de ansattes deltakelse rettigheter reguleres etter 
fastsatte prosedyrer i Strand Kommune. 
I forhold til de ansattes reaksjoner på prosessen i denne runden sammenlignet med den 
forrige har det vært en glidende overgang i tillegg til fokus på prosedyrer for deltakelse 
og organisering av endringsprosessen, til å sette fokus på problemdefinisjonen som 
utgjorde grunnlaget for å implementere selve endringsprosessen. Dette ble spesielt 
knyttet mangelfull utredning av da eksisterende organisasjonsform, og alternative 
styringsmodeller og koordinerings prinsipper internt i enhetene. 
Reaksjonen ifra ansattes representant i Styringsgruppa/Strukturutvalget. Var å sende 
innstillingen tilbake til AFO, for nærmere presisering, og utsette behandlingen, spesielt 
i forhold til effektene av resultatenhetene, som han mente ikke var godt nok utredet. 
Enkelte av organisasjonene hadde også visse kognitive problemer med å forstå hva 
AFP mente med sin endrings retorikk. Da ut ifra innstillingens løse sammenhenger, 
som var begrunnet med utgangspunkt i termer med opphav i økonomisk teori, fordi det 
ble oppfattet å være vanskelig å overføre direkte til de faktiske forhold i Strand 
kommunes administrasjon, sett ut ifra det som ble oppfatter til å være manglende 
teoretisk-empirisk forankring av begrepene, i forhold til den faktiske situasjonen i 
Strand kommune.  
Innslaget av alternative problem og løsnings definisjoner som kommer frem i den siste 
høringsrunden, kan nå til en hvis grad tilskrives lederskapet problemer med å 
strukturere det videre saksinnholdet i prosessen, på grunn av manglende innsikt og 
kognitive problemer i de innledende fasene av endringsarbeidet. Dette på tross av at 
lederskapet til nå har rimelig kontroll på prosedyrene for saksinnholdet, og som vi har 
sett tidligere på aktiviseringen av deltakere i prosessen. 
Problemet her i forhold til tre løsningsdefinisjoner, selv om to av dem er svært like. 
Kan i relativ stor grad tilskrives innsikt og kognitive problemer i relativt store deler av 
saksinnholdet, som gjenspeiler seg i et noe løst saksinnhold, og som pga en noe løsere 
deltakelse struktur, da endringslederskapet har trukket seg bort i fra selve designet av 
modellen.  
Som kjennetegnes med at tildels både alternative problem og løsings definisjoner 
dukket opp utenfor det lokale lederskapets kontroll. Bærer deler av denne 
høringsrunden preg av noe som kan tildels kan beskrives som ”garbage can (March & 
Olsen 1976), men i en noe lettere, og mer moderat variant. Gjennom at det i denne 
høringsrunden har dukket opp i tillegg til de to eksiterende løsningsdefinisjonene, en 
tredje om å utsette behandlingen og utrede og presisere modellen nærmere. 
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Men på tross av divergerende standpunkter på et relativt sent tidspunkt i 
behandlingsprosessen, og fremdeles åpenbare instrumentelle innsikts mangler med 
resultatenhetsmodellen, så har lederskapet på tross av de ansattes forslag om å utsette 
behandlingen, relativt sett kontroll over løsnings og problemdefinisjonene i 
saksinnholdet. 
 
6.3.1.4 Den politiske behandlingen av innstillingen. 
Innslag av forhandlings trekk i den videre behandlingen av modellen vil gjenspeile 
forventninger knyttet opp mot en forhandlings organisasjon, i rammen av 
formannskapsmodellen, som tildels kan kjennetegnes av integrative politiske prosesser 
(March & Olsen 1989), for den avsluttende behandlingen av modellen, med 
oppmerksomhet rundt prosedyrer.  
Alternativt ut ifra de reformene som er gjennomført i formannskapsmodellen i Strand, 
bidro til å synliggjøre de politiske forskjellene i synet på resultat enhetsmodellen, 
gjennom en beslutning som tenderte til å bære preg av mer aggrgative politiske 
løsninger, i forhold til klare preferanser for eller i mot innstillingen (March & Olsen 
1989). 
Det innledende saksinnholdet var i denne delen av prosessen preget av tre 
fremtredende saksdefinisjoner. Den første var rådmannens innstilling til 
kommunestyre som støttet mindre tallets i AFO sin innstilling med 14 resultatenheter.  
Nummer to var flertallets innstilling med 9 resultatenheter.  Nummer tre var de 
ansattes representanter som gikk inn for å utsette eller forlenge hele prosessen, til flere 
alternativer var blitt vurdert og utredet. 
Prosessen i det første politiske organene i Strand, arbeidsmiljøutvalget og 
administrasjonsutvalget. Sammenfaller i relativ stor grad med de funnene som vi 
kunne forvente etter kommunes organisering etter formannskapsmodellen. Med 
konsolidering på alle nivåer for å søke kompromiss i før vedtak skal fattes, hvor 
vedtaket i kommunes arbeidsmiljø utvalg og administrasjons utvalg nærmest kan 
karakteriseres som politisk gruppearbeid, hvor fokus og oppmerksomhet i den 
politiske behandlingen blir satt på deler av saksinnholdet, i forhold til å imøtekomme 
de ansattes innvending, i forhold til å myke opp kriteriene for ansettelse av fremtidige 
kommunale enhetsledere. 
I den videre politiske behandlingen i formannskapet forsatte denne type av sonderende 
gruppe arbeid, kjennetegnet med utstrakt konsolidering på tvers av de respektive 
partigrensene. Selv om et stort mindre tall ønsket å sende innstillingen tilbake til AFO 
for videre utrening, ble løsningen heller dreid i mot avstemnings prosedyrer, og deler 
av saksinnholdet, som man på politisk hold kunne enes om. Det ble sondert etter 
mulige løsninger, med bakgrunn i prosedyrer, og oppmerksomhet mot deler av 
saksinnholdet.  
Blant den politiske grupperingen  som ønsket å utsette behandlingen. Var det enighet 
om å beholde den gamle skole etaten som tidligere, blant annet ved å sikre fremtidig 
faglig tyngde i organisasjonen. Løsningen i forhandlingen ble del oppmerksomhet 
knyttet i forhold til avstemnings prosedyrer til dette punktet, og oppmerksomhet rundt 
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å beholde den gamle skole etaten tilnærmet som før i en enhet, gjennom å slå den 
sammen med den foreslåtte oppvekst enheten. Hvor innstillingen til kommunestyret 
ble 8 resultatenheter istedenfor 9. 
Løsnings og problemfokuset, som vi har sett tidligere i prosessen, knyttes til det vi kan 
kalle for de prosedyremessige forholdene ved saksinnholdet. Hvor de innholdsmessige 
manglende ved innstillingen ikke komme så tydelig til syne, gjennom at 
beslutningssystemet setter fokus prosedyrer for saksinnholdet, og søker konsensus i 
forhold til del elementer i saksinnholdet som kan søkes konsensus eller enighet om, 
isteden for resultatenhetsmodellen som en samlet innstilling til politisk behandling- 
De første reaksjonene under behandlingen i kommunestyret, på tross av 
formannskapets samlede innstilling, var at frontene for å utsette behandlingen, og de 
som var for modellen var mer markerte. Dette kan tildels forklares med at 
behandlingen i kommunestyret er mer ”allment” åpen, og dermed kan ha bidratt til 
aksentuere motsetningene i saksinnholdet, eller politisert saksinnholdet i forkant av 
behandlingen. Hvor behandlingen i kommunestyrer bar preg av to alternative løsnings 
definisjoner, en knyttet til vedtak av resultatenhetsmodellen, eller å sende den tilbake 
til AFO for videre utredning.  
Svaret på denne situasjonen blir først knyttet til konfrontasjon, og flere avstemninger i 
kommunestyret som viste de lokale politiske motsetningene i kommunestyret i forhold 
til saksinnholdet som en helhet, for modellen, eller å sende den tilbake for videre 
behandling. 
Hovedproblemet for mindretallet at det ikke eksisterte noen alternative strukturer å 
presentere i saksinnholdet. Dette ble heller koblet til et ønske om å utsette 
behandlingen, for å få utredet flere andre alternativer for organisering av Strand 
kommunes administrative nivå. Problemet her var at det var bare en av sidene som 
hadde et konkret løsnings forslag, på tross av det innholdt relativ åpenbare mangler i 
forhold til innsikt i løsningssammenhenger, og i forhold til mangelfullt 
operasjonaliserte løsninger. En tredje potensiell løsning kunne være å forsette med den 
eksiterende etatsstrukturen, men det var ikke noe tema i denne politiske 
behandlingsfasen. 
Oppmerksomheten rundt beslutningsprosessen, ble tidels av et relativ inkonsistente 
forslag, få andre reelle politiske alternative løsninger, koblet til del elementer 
innstillingen ifra formannskapet, samtidig som hele saksinnholdet også direkte koblet 
til ressursbruk så langt i prosessen. Hvor det eksisterte en oppfatning av at det ville 
være direkte uøkonomisk og utsette den politiske behandlingen, i den forstand å utrede 
modellen nærmere, eller i forhold til alternative styringsmodeller. På tross av at det var 
en tilnærmet konsensus innen for politisk nivå at utredningen av 
resultatenhetsmodellen var mangelfull, og hadde relativt klare innsiktsmessige 
mangler. 
En annen del av saksinnholdet som det var enighet om på dette tidspunktet var at de 
ansatte til en hvis grad hadde blitt neglisjert i arbeidet med ny administrativ 
styringsmodell. Hvor en del løsning går på å ivareta de ansatte videre i prosessen. 
Dette ble spesielt knyttet til flere media utspill ifra kommunes administrative lederskap 
om administrasjonen i Strand, og i forhold til enkelte ansatte i nøkkel posisjoner i 
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administrasjonen. Ivaretakelse av ansattes rettigheter ble koblet i forhold til å vedta 
prosedyrer i forhold til fremtidig ansettelse av etats ledere, og tok ifra rådmannen noen 
av den mer eksklusive posisjonen som han opprinnelig var tiltenkt i denne prosessen. 
Behandlingen i kommunestyret preges av at saksinnholdet i innstillingen deles opp i 
ulike del elementer, som stykkevis og delt blir politisk behandlet av kommunestyret i 
Strand. Hvor det rettes sekvensiell oppmerksomhet mot elementer av saksinnholdet. 
Selv om politisk nivå erkjenner at innstillingen er mangelfull, blir kravet til 
intensjonalitet for saksinnholdet som en helhet toner ned i den politiske 
beslutningsprosessen i kommunestyret, gjennom å stykke opp beslutningsprosessen i 
del elementer, hvor oppmerksomheten knyttes over til prosedyrer for saksbehandling i 
kommunestyret. 
Kompromisset bærer her som tidligere når forhandlingsorganisasjonen inntrer i 
prosessen preg av i relativ forstand en del løsning, sett innstillingen som en helhet. 
Det kan dermed være grunn til å anta den type av prosess bidro til å skjule eller 
neglisjere oppmerksomheten i forhold til en relativ mangelfull innstilling som lå til 
grunn for den politiske behandlingen av resultatenhetsmodellen. Hvor 
innholdsmessige mangler blir skjult eller dekket til i beslutningsprosessen gjennom 
politisk oppmerksomhet rundt prosedyrer for politisk vedtak i kommunestyre og til 
dels formannskap. 
Generelt kan vi si at behandlingen av saksinnholdet følger de formelle prosedyrene 
som ligger til grunn for behandling innenfor formannskapsmodellen. Men i forhold til 
de endringene innenfor formannskapsmodellen med full delegasjon. Skulle vi ha 
forventet mer av veiinger og drøftinger i forhold til strategiske valg innenfor modellen. 
Dette kan indikere at selve grunn prinsippene i eller verdiene formannskapsmodellen 
fremdeles sto sterkt i Strand kommune på dette tidspunktet. Som gjenspeilet seg i at 
den politiske behandlingen i Strand Kommunes politiske organer bar mer preg av å 
finne ulike prosedyrer med saksinnholdet som man kunne enes om, enn relativ sett 
vurdere alternative styringsmodeller i en mer instrumentell sammenheng.  
Det endelige vedtaket i kommunestyret, indikerer at når forhandlings lignende 
organisasjon inntrer i prosessen, som formannskapsmodellen. Så er det forhold som 
indikerer at hensynet til relativt konsise problem og målformuleringer, blir tonet ned, 
selv om det er en erkjennelse at de eksiter i saksinnholdet. Hvor spesielt prosedyrene 
for politiske vedtak i Strand Kommune, bidro til å sette oppmerksomhet rundt 
prosedyremessige forhold av problemkomplekset, og ikke instrumentelle mangler med 
utredningen. Resultatet ble mange måter å vedta en relativt uferdig 
administrasjonsmodell, knyttet i relativ stor grad opp til sekvensiell oppmerksomhet 
mot deler av saksinnholdet og til prosedyremessige forhold i den avsluttende politiske 
behandlingen av resultatenhetsmodellen. 
 
6.3.2.1 Kulturelle trekk i behandlingsfasen. 
I denne fasen vil vi anta at tildels at det pågående arbeidet har utfordret hele eller deler 
av kulturen i Strand kommune, og hvordan hele eller deler av kommunen reagerer som 
institusjon vil være knyttet i forhold til hva som er kulturelt passende i forhold til 
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konteksten. I forhold til handlingsregler for å koble situasjoner til institusjonens 
identitet (Christensen, Lægreid, Roness & Rørvik 2006: 50). 
Måten AFO arbeidet på kan på mange måter sees ut ifra hva som er kulturelt passende 
i forhold til da gjeldene etatsorganisering eller formålsprinsippet. Hvor de møter 
utfordringene med detalj utforming av resultatenhetsmodellen i forhold til hva som er 
passende i forhold til spesialiserings prinsipper for enhetene, som kjennetegnes i 
relativ forstand at AFO på mange måter reflekter i sin innstilling, det da eksisterende 
formmålsprinsippet i måten gruppen organiserer sitt arbeid på, og som relativ sett blir 
synlig i forhold til hvilke av Strand Kommunes administrasjon som ble vurdert i 
samme kontekst. 
Hvor deler av arbeidet i AFO relativt sett kan forklares med sosialiserte og 
internaliserte strukturer, som ble brukt til å forklare Strand Kommunes administrative 
oppbygning, og i forhold til hvilke enheter som passet sammen, og hvorfor 
oppdelingen i mindre enheter, i relativ stor grad følger den da gjeldene etats 
strukturen, og matchet i relativt stor grad den da eksisterende etatsorganiseringen, etter 
formålprinsippet for spesialisering. 
Relativ sett skjedde oppdelingen av administrasjonen i mindre enheter i utgangspunkt i 
hva som passet best sammen, i forhold til de spesialiseringsprinsippene som allerede lå 
der, og ikke ut ifra innsikt og forståelse og overveielser ut ifra rasjonelle 
spesialiserings prinsipper.  
Kulturelle trekk i saksinnholdet, som tildels støttes opp av, relative mangler på 
avveininger i saksinnholdet i forhold til valg av spesialisering og koordinerings 
prinsipper i utredningen. Som kan reflektere en tendens til at AFO handlet og vurderte 
saksinnholdet ut ifra en historisk institusjonell kontekst i forhold til hvordan etatene 
tradisjonelt er bygd opp, og tilpasser eller matcher de mindre enhetene i forhold disse 
uformelle spesialiseringsstrukturene, etter prinsippet om hva som er passende, eller 
institusjonell matching (Selznck 1957). 
Fravær av motstand i mot modellen kan, også tildels tilskrives en hvis form for 
kontekstuell likhet mellom gjeldene etatsorganisering og resultatenhetsmodellen. Hvor 
reaksjonen mot modellen mer kan tilskrives de uformelle verdiene som preger 
saksgangen i formannskaps/hovedutvalgsmodellen. Spesielt i forhold til hva som 
oppfattes som passende behandlingsmåte.  
Motstand i saksinnholdet i denne delen av prosessen, markerer seg mer i forhold til det 
som oppfattes til ikke å være passende prosedyrer for deltakelse og saksinnhold. Som 
var spesielt synlige og tilstede innenfor de utdannings tunge sektorene innenfor 
sosial/helse og skole, som var utad de mest markerte, med et samlet krav fra etatssjef 
nivå til hovedutvalgs ledere om å få utale seg i deler av saksinnholdet som direkte 
berører sin respektive sektor. Et syn som også fikk relativ sett bred politisk støtte, med 
utgangspunkt i at det hadde vært naturlig å innformere de respektive 
hovedutvalg/etatslederne i forhold som innbefattet deres sak eller fagfelt. 
Satt i en teoretisk empirisk sammenheng kan dette fortolkes til som reaksjon i forhold 
til saksbehandlings prosess, i forhold til det som ikke ble opplevd som er normativ 
riktige prosedyrer og passende saksbehandling i Strand kommune. Et normsett som 
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relativt sett følger de strukturene som den tradisjonelle formannskapsmodellen bygde 
på. Hvor avvik i fra dette tradisjonelle samhandlingsmønsteret, ble betraktet som 
unaturlig eller lite passende. 
I tillegg til så var det også i empirien støtte for visse kulturelle forkjeller knyttet til 
deler av saksinnholdet. For eksempel i forhold til enhetsledernes kvalifikasjoner, 
knytte til formell økonomi utdannelse. 
De sektorene som markerer seg kraftigst på dette punktet er skole og helse og sosial 
sektoren. Disse ulikhetene i reaksjonsmønsteret kan forklares, delvis ut ifra sin 
spesielle stilling i kommunen, og tildels ut ifra sin spesielle funksjon i 
velferdsstaten/velferdskommunen, med dype formelle uformelle føringer som følger 
sektorene til nasjonalt nivå på departement og direktorats nivå.  
Innad i forvaltningen i Strand fremstår disse som en relativt markerte del kulturen, 
hvor de kanaliserer motstand i forhold til noe som truer deres spesielle stilling innenfor 
kommune institusjonen i Strand. I forhold til at de relativt sett føler sin identitet truer, 
av en deler av saksinnholdet, som de oppfatter ikke å være passende med deres 
tradisjonelle og tildels mer faglig autonome og standard settende rolle i Strand 
kommunes administrasjon. 
En reaksjon som samlet var så kraftig at kommunes politiske nivå forøvrig gikk inn for 
å imøtekomme noen av reaksjonene, i forhold til å fire noe på kravet til formell 
økonomisk utdannelse for enhetslederne. 
Til en hvis grad er det på mange måter er det noe forunderlig at det i høringsfasen ikke 
er noen form for direkte motstand mot den ideologi som resultatenhetsmodellen 
bygger på. Men vi ser at motstanden mer er rettet mot enkelt eller del elementer i 
saksinnholdet, eller mot mer prosedyremessige forhold med saksbehandlingen 
Sett ut ifra de ideologiske forskjellene det er mellom resultatenhetsmodellen, og de 
historiske tradisjonene som formannskapsmodellen bygger på, skulle vi anta at 
modellen i seg selv kanaliserte generell motstand mot den som ideologisk 
styringsform, gjennom en form for frastøting av modellen. 
Unntaket i denne sammenhengen er som vi har sett, spesielt lærer, og helse og sosial 
organisasjonene som reagerte på den termologi som ble brukt i saksinnholdet, men lite 
i mot modellen som helhet eller i forhold til den ideologi som den representerer. 
Hovedinnvendingen ifra de ansattes representanter organisasjoner som sammen med 
en uformell allianse med en del sentrale sektor politikere, som gradvis blir mer og mer 
aktivisert utover i prosessen. Tar utgangspunkt i sentrale prosedyrer knyttet til 
prosedyrer forbehandlingen av saksinnholdet, og for deltakelse. Som de mener er 
problematisk, i forhold til at den bryter med en sentral politisk tradisjon for deltakelse 
og saksgang. Mer spesielt med tanke på at de oppfattet prosessen som svært eksklusiv 
og lukket, i forhold til deltakelse, prosedyrer for saksinnholdet, og selve innholdet i 
saksinnholdet. Dette bidro til å generere gradvis mer motstand i mot prosessen, 
generelt i forhold til deltakelse og prosedyrer.  
Totalt er den institusjonelle motstanden i mot modellen, i relativ stor grad rettet i mot 
prosedyremessige forhold i saksinnholdet, og til en hvis grad i mot del elementer. Det 
kan for det første tolkes som at det var disse delene av prosessen som spesielt utfordret 
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de tradisjonelle verdiene for beslutninger i formannskapsmodellen, og som gjenspeiler 
seg til en hvis grad i  kulturen til Strand kommune. 
Alternativt kan det tolkes i forhold til at resultatenhetsmodellen var så løst 
sammensatt, og hadde relativt strukturelle likhetstrekk med etatsorganiseringen. At det 
var mer naturlig å generere motstand i mot noe som var lett gjenkjennelig i prosessen, i 
forhold til innholdet i prosedyrer for saksgangen, enn noe som relativt sett fremsto som 
nokså likt den da eksisterende og kjente struktur. 
Et annet moment i saksinnholdet er om prosessen i Strand kommune kunne sees i 
forhold til en større lokal kontinuerlig prosess, eller naturlig prosess for endrings 
arbeid, hvor for eksempel deler av empirien som støtter opp under en slik naturlig 
historisk antakelse. Rådmannen påpeker i det vedtaket som ble gjort at de 
resultatenhetene som nå ligger til behandling ikke kan betraktes som det endelige 
resultatet, men må justeres lokalt underveis i tiden fremover. Fortolket ut ifra kultur 
perspektivet, kan det indikere at utviklingen av kommuneinstitusjonen i Strand er mer 
et biprodukt av historisk utvikling, der økonomiske, sosiale og teknologiske forhold er 
viktigere en bevisst design og politisk styring (Olsen 1988: 61), og hvor det er trekk 
med kommuneinstitusjonen som kan indikere at der en historisk tradisjon for endring i 
kommunen. Hovedutvalgsmodellen ble for eksempell vedtatt for eksempell i 1984, og 
allerede i 1992 ble den reformert og endringsarbeidet med ny administrasjonsmodell 
initiert. 
Trekker vi de historiske linjene lenger er det også forhold som kan indikere at 
kommunes administrasjon til en viss grad kan fremstå som et biprodukt av historiske 
prosesser. Spesielt med tanke på at profesjonaliseringen av kommunes administrasjon 
kan spores tilbake til forrigeårhundret og henger i stor grad sammen med utvikling av 
lokale hjørnesteins bedrifter. Samtidig som store deler av administrasjonen er bygd 
opp etter 1950, som en del av velferdsstaten eller velferdskommunen (Kjellberg 1991). 
Samlet sett kan ha hatt relativ betydning for hvordan administrasjonen har sett ut, og 
når og på hvilket tidspunkt endringene har blitt initiert og hvordan administrasjonen 
har utviklet seg, og lagt klare føringer i forhold til lokale intensjonelle valg med tanke 
på å bygge ut administrasjonen i Strand. 
Endringsprosessen i forhold til resultatenhetsmodellen, og de tidligere reformene har 
blitt endel av institusjonens identitet (Brunsson & Olsen 1990: 16), og til en hvis grad 
fortolkes som en del av Strand kommunes institusjonelle historie, hvor det over tid har 
utviklet seg en tendens, gjennom en form for kontinuerlig prosess, som har tonet ned 
kravet til å utvikle institusjoner bare gjennom intensjonelle valg, men hvor man også 
tar hensyn internt til hva som er passende, som for eksempell AFO tilpasning av 
enhetene i forhold til den da gjeldene etatsorganiseringen. 
Det kan også komme til utrykke gjennom hvor beslutningstakeren i prosessen tar mer 
utgangspunkt i prosedyrer for saksinnholdet, enn trekk ved saksinnholdet. Som 
kommer til utrykk gjennom at prosedyrene rundt reformaktiviteten overskygger 
saksinnholdet i prosessen, hvor det prosedyremessige innholdet av endringene 
gjenspeiler seg i forhold knyttet til Strand kommunes nære historie, gjennom at det 
over tid er utviklet uformelle normer for endringsarbeid generelt, og endrings 
prosedyrer mer spesielt. 
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Alternativt fortolket så kan det også være et potensial for at institusjonelle trekk i 
kommunes endringshistorie, overskygger for det konfliktpotensialet som for eksempel 
resultat enhetsmodellen representer når den blir kontekstualisert inn i Strand 
kommunes organisatoriske sammenheng, ut ifra hva som er passende prosedyrer for 
endrings arbeid, og modellen ikke ble frastøtt i prosessen. 
 
6.3.2.2 Kulturelle implikasjoner i forhold til behandling av modellen. 
I samsvar med den kulturen som preger formannskap og hovedutvalgsmodellen. Vil 
kunne forvente i deler av prosessen at relativt store deler av den politiske behandlingen 
bærer preg av et fokus på konsultative politiske prosesser eller løsninger, i samsvar 
med forventninger innenfor den tradisjonelle formannskapsmodellen. Det impliserer at 
tilpassning til eksisterende normer og verdier for saksbehandling vil være mer 
fremtredende enn rasjonelle overveielser i forhold til strukturelle sammenhenger. 
Når resultat enhetsmodellen kommer til politisk behandling, er det vel merke seg at på 
et begynnende politisk nivå. Finner vi ikke kulturelle trekk som bygger opp under 
sektorenes eksklusive stilling i kommune institusjonen. Hvor vi skulle forvente oss 
divergerende løsnings definisjoner med utgangspunkt i sektor tilhørighet. Spesielt på 
de første nivåene hvor de ansattes organisasjoner også har formelle deltakelse 
rettigheter i prosessen. Hvor vi i motsetning til høringsfasen ikke har noen 
institusjonelle del elementer som marker sin motstand mot saksinnholdet generelt.  
Det kan indikere at de konsultative eller integrative normene for saksbehandling, styrer 
relativ stor del den første delen av den politiske behandlingen av modellen, inkludert 
formannskapet. I forhold til normer som styrer prosedyrene i forhold til en konsensus 
innstilling. I forhold til enstemmig og samlende innstilling overfor kommunestyret. 
Når innstillingen kommer frem til i kommunestyret. Er deler av de institusjonelle 
konfliktlinjene som følger sektor inndelingen til en hvis grad relativt sett fremtredende 
i startfasen av behandlingen. Dette kan tildels forklares med at dette er en åpnere 
saksbehandlings proses, et større fora. Hvor den politiske behandlingen kan bære mer 
preg av en høring. For å markere ulike politiske posisjoner. Dette kan ha bidratt til 
innledningsvis til å kanalisere og synliggjøre hovedmotsetningene i saksinnholdet. I 
forhold til de endringsvillige, og endringsmotstanderne. 
I forhold til normative trekk i den avsluttende delen av saksbehandlingen. Ser vi 
tendenser til at der en relativ betydelig grad av konformisme i den lokale kulturen, som 
kommer til utrykk i prosedyrer for saksinnholdet. Gjennom et internt, lokalt 
konformitetspress, eller konformitets normer, som bidrar til at markerte motsetninger 
tones ned, gjennom utviklede felles prosedyrer, for politisk saksgang i kommunes 
politiske institusjoner, hvor løsningen knyttes til prosedyrer for saksinnholdet, ikke 
saksinnholdet som en egenstørrelse. Gjennom at gjentatte prosedyrer for politisk 
saksgang, virker normativt samlende, og konsensus dreiende på prosessen. 
Hvor vi får en vridning med samme effekt som innenfor forhandlingsorganisasjonen, 
at oppmerksomheten rettes mot prosedyrene for saksinnholdet i den politiske 
behandlingen av prosessen. En indikasjon på at deler av kulturen i Strand, følger en 
formell struktur, med lang lokal politisk tradisjon tilbake til tiden før 
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formannskapslovene av 1837, i forhold til politiske beslutnings og behandlings 
normer. 
Et trekk som diverger i forhold til det vi skulle forvente ut ifra reformen med ”full 
delegasjon”, som formannskapet i Strand da bygde på. Hvor vi skulle forvente en 
politisk beslutnings kultur som bygde på mer avveining i forhold til de mål, middel 
sammenhengene som resultat enhetsmodellen bygger på, med tanke på aggregering av 
argumenter for og i mot. Men hvor kulturen i Strand har et relativt  
betydelig potensial for l for integrative kulturelle trekk, eller konsulterende trekk, som 
kan bidra til at beslutningstakerne ikke har klare nok preferanser for en aggregativ 
politisk prosess (March & Olsen 1989: 120). Gjennom at  beslutningskulturen dekker 
eller tar bort oppmerksomheten i forhold til inkonsistens i saksinnholdet. 
 
6.3.3 Innslaget av institusjonaliserte standarder i behandlingsfasen. 
Det begrepsapparatet som ble brukt i denne fasen av AFO adopterte på mange måter 
de samme begrepene som rådmannen hadde brukt i si innstilling overfor politisk nivå i 
kommunen. En termlogi som på mange måter tok utgangspunkt i et bilde av hvordan 
hele den administrative organisasjonen i Strand kommune bør se ut, som bygde på en 
relativløs tilnærming til økonomisk bedrift eller lønnsomhets teori. Det er dermed 
relativt sett forhold som tyder på at resultat enhetsmodellen kan betegnes som en 
institusjonalisert standard, eller utad en legitim oppskrift på hvordan man bør 
organisere administrasjonen i Strand kommune.  
Dette bærer preg av å ha trekk i form en organisasjons myte, som hjelp ved tilnærmet 
vitenskaplig argumentasjon, er skapt som et virkemiddel for å oppnå bestemte 
organisatoriske mål (Christensen, Lægreid, Roness & Rørvik 2006: 67), noe som i vår 
case blir synliggjort gjennom å sette ”innovative” bilder eller merkelapp på hvor man 
vil med endringsarbeidet i Strand kommune, gjennom å gi innstillingen et distinkt og 
symbolsk navn for å markere dens fremtidige betydning for Strand kommune. ”Nye 
Strand”, som symboliserer et oppgjør med den gamle sektor tenkningen, og 
signaliserer en ny tid i kommunen med tanke på styring og organisering. 
Det er som vi har vært tidligere inne på relativt lite av instrumentelle sammenhenger i 
AFO sitt arbeid. Hvor endringsspråket i all hovedsak er adoptert fra bedrifts eller 
markeds teori. Samtidig som de strukturelle delene i modellen ikke i relativstor grad er 
knyttet til disse teoretiske sammenhengene.  
Gjennom at de fremstår til en viss grad, som strukturelle standarder, uavhengig av 
resultatenhetsmodellens rasjonaliserte begrunnelser.I forhold til strukturelle del 
elementer som: selvstendige resultatenheter, fleksible strukturer, delegert budsjett 
ansvar og resultat styring. I tillegg har modellen adoptert begreper som har mer et 
kulturelt tilsnitt, og som signaliserer en ny kursendring, som betegner innbyggerne 
som ”kunder”, mens som i tilegg også er borgere og velgere i kommunen. 
De språklige merkelappene i endringsretorikken illustrerer i relativ forstand at 
kommune administrasjonen og kommuneinstitusjonen i Strand kommune er flere 
forhold på en gang. Gjennom at saksinnholdet reflekter flere samtidige og tildels 
konkurrerende ideer eller standarder for lokal styring og organisering. 
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På den ene siden er kommunen et lokalt representativt politisk organ, og på den annen 
side er det ansvarlig for velferd innenfor et avgrenset område, hvor lokale valg kan 
fortolkes som instrumentell bytterelasjon med tanke på å utvikle lokale velferdsmål i 
samsvar med prioriteringer ifra et representativt lokalt styre sett.  
På den annen side kan rollen og retorikken eller den språklige merkelappen som 
kunde, og de andre mer konseptualiserte og retoriske merkelapper som ble brukt 
overfor en del strukturelle elementene i resultatenhetsmodellen, kan indikere at Strand 
kommune prøver å gjenspeile, som vi tildels har vist tidligere, sprikende og tildels 
motsetningsfylte normer og forventning, for å redusere usikkerhet overfor 
omgivelsene, sett i forhold til den generelle pessimismen som preget Strand kommune 
i denne perioden. 
En termologi hentet spesielt fra organisasjons strukturelle elementer, og i forhold til en 
normativ ønsket organisasjons kultur: ”bedre service”, ”en fleksibel organisasjon”, 
”flat struktur”, ”nærhet til brukerne”, ”enhetlig ledelse, ” ”mer overordnet politisk 
styring”, ”resultat ansvar”. Organisasjons standarder som i utgangspunktet fremstår 
som noe positivt, men slik som de er brukt i saksinnholdet er der vanskelig å 
etterprøve de potensielle effektene av. 
I forhold til å knytte problem forståelsen løst til retoriske sammenhenger. Forsetter 
AFO på mange måter å adoptere den økonomisk inspirerte endrings termlogi som ble 
innført med rådmannens første innstilling. Hvor endringsspråket bærer preg av 
konseptualiserte trekk, eller forklarings standarder, blant annet for å synliggjøre og 
rasjonalisere resultatenhetsmodellens potensial som en økonomisk rasjonell og 
produksjons effektiv måte å organisere administrasjonen i Strand kommune på. 
Innslaget av disse relativt løse konseptualiserte forklaringsstandardene er i relativ stor 
grad til stede i denne avsluttende  delen av saksinnholdet. Disse blir for eksempel, 
eksemplifisert og rasjonalisert, gjennom for eksempel å trekke ut løse estimater på 
årlige økonomiske besparelser på modellen på ca 6%. 
Relativ sett er innslag av ”Talk” eller ”dobbelt talk” i betydelig grad fremme i AFO 
sitt arbeid for å bygge opp under det symbolske aspektet med resultatenhetsmodellen. 
Dette kan sees ut ifra å billedliggjøre Strand kommunes tilpassning til usikkerhet og 
skiftende omgivelser, som på mange måter var årsaken til at man ønsket å adoptere 
resultatenhetsmodellen inn i kommunes organisasjon, som knytter adoptering av 
modellen, som vi tidligere har vært inne på, til en variant av usikker drever isomorfi 
(Powell & DiMaggio 1991). 
Innenfor siste del av prosessen utvikler det seg på mange måter en form for endrings 
retorikk, som adopteres raskt inn i organisasjonen, som mer symbolsk henspeiler seg 
på enkelte sammenhenger som resultatenhetsmodellen bygger på. Språk og retorikk 
markerer også et skille mellom de som tror og de som ikke har den samme 
overbevisningen overfor resultatenhetsmodellens fortreffelighet. 
Hvor endringsspråket bærer en form av eget postulat for prosessen, som nærmest har 
et eget liv i prosessen. I den forstand at det ikke blir konkretisert i noen nærmere grad 
til innsikts sammenhenger i saksinnholdet.  
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Bruk av språket viser at retorisk så kan det bære preg av en rituell eller symbolsk 
handling overfor omgivelsene. ”Hykleri” kan være en type organisasjonsatferd for å 
tilfredstille et behov eller skiftende krav i fra omgivelsene(Brunsson 2002: 27), som på 
et  eller flere tidspunktet i utredningen, er på mange måter fremtredene i AFO sin 
innstilling, gjennom et adoptert og tildels institusjonalisert endrings språk for 
prosessen. 
Dette kan relativ sett bidra til å gjøre prosessen eksklusiv utad, i forhold til å trekke til 
seg oppmerksomhet rundt modellens strukturelle del elementer, og konseptualiserte 
begreper. Samtidig så kan denne form for relativt polert hykleri over tid, også 
mobilisere motstand i mot styringsmodellen, som da for eksempel prosessen i Strand 
kommune ble brukt som et ”skrekkens eksempel” i tidligere statsråd Sandmanns 
gjennomgang av nye kommunale styrigingsmodeller noen år senere10.  
Går vi tilbake til prosessen, var det i kommunen generelt flertall for 
resultatenhetsmodellen. Selv om konseptet i utgangspunktet var relativt løst satt 
sammen av enkle teoretiske sammenhenger, hentet stedvis ifra markeds eller 
bedriftsteori, med kommunen som bedrift og markedet som analogier i forhold til 
hvordan Strand ønsket å fremstå utad.  
Sett i forhold til språket kunne vi for eksempel ha forventet en type frastøting 
(Christensen, Lægreid, Roness  & Rørvik 2006: 82), i forhold Strand kommune som en 
institusjon etter Selznick varianten av kulturperspektivet, isteden adopteres 
resultatenhetsmodellen som et konsept.  
Empiriske trekk indikerer at relativt store deler av det politiske nivået adopterte 
endringsterminologien, og de  ”meta” strukturene og standardene som modellen 
bygget på, gjennom en variant av frikopling (Christensen, Lægreid. Roness & Rørvik 
2006: 83). Gjennom å ta opp strukturer som oppfattes som moderne. For å synliggjøre 
Strand kommune utad, gjennom et betydelig innslag av endrings rettet retorikk.  
Dette gjenspeiles relativt sett spesielt i debatten før modellen skal opp til politisk 
behandling, hvor retorikken for eller i mot modellen nærmest beærer et ”religiøst” 
tilsnitt, som kan for eksempel vises når daværende rådmann i møtekommer kritikken i 
mot resultatenhetsmodellen, i forhold til at styringsmodellen fremstår som løs og i 
relativ liten grad konkretisert. Og på et retorisk nivå svarer med enda mer endrings 
retorikk for å synliggjøre og legitimere modellen utad. Rent retorisk kan det indikere 
en relativ form for dobbelt kommunikasjon, eller ”double talk (Brunsson 2002).  
Dette kjennetegnes av at verken tilhengere eller motstandere av modellen møtes en 
form for dialog. Hvor det viktigste, på prateplanet, er å fremme sine synspunkter, 
uavhengig av motparten, gjennom et relativt betydelig innslag av ”talk” av tilhengerer 
og motstanderer av resultatenhetsmodellen. 
Det blir viktig på det symbolske retoriske plan å ”klargjøre” modellen, og legitimere 
styrings konseptene utad. En form for kommunikasjon hvor partene på et ideologisk 
nivå får klargjort sine synspunkter. Uten at det har noen nevneverdig innvirkning på 
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Hentet ifra  Strandbuen 25.03.95,: ”Vend om, Vend om,” 
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motparten, med tanke på at presentasjonen har et tilsnitt av dialog, i form å synliggjøre 
potensielle effekter av modellen. 
Spørsmålet da er spesielt i den avsluttende delen av prosessen om denne type av 
utadrettet kommunikasjon, eller ”dobbel talk” er en måte å gjenspeile ulike 
institusjonaliserte forventninger. Gjennom å fronte en administrativ organisasjon som 
er satt sammen av relativt løse mål, middel sammenhenger, og ulike strukturer som, 
spriker, og hver for seg gjenspeiler ulike krav ifra omgivelsene. Dette er relativt sett 
adoptert inni organisasjonen ut ifra en form for konformitetspress, knyttet til en form 
for usikkerhetsdrevet isomorfi. På en måte som  Strand kommunes gjennom sitt 
utstillings vindu, ”nye Strand”, fremstår som en moteslave (Rørvik 1992). 
Eller om lederskapet, med sin fremste endrings entreprenør rådmannen. Bevisst bygger 
en inn institusjonaliserte standarder som en form for dobbelt bokholderi, hvor 
kommunen heller fremstår som motebevisst (Rørvik 1992). 
En relativ form for spesialisering i saksinnholdet i den avsluttende fasen, på tross av 
relativt økende kritikk på grunn av mangler i saksinnholdet, kan relativt sett indikere 
en form for bevissthet ifra prosessens da mest fremtredende endrings entreprenør utad, 
for å sikre legitimitet og gjennomslag for saksinnholdet i prosessen. 
Slik deler av saksinnholdet koblet for eksempel deler av aktiviseringsaspektet, hvor vi 
har synliggjort at endel av rådmannens aktivitet utad, bærer rituelle trekk, som vi ikke 
kan se helt bort ifra at det ligger en relativ større eller mindre grad av bevissthet bak, 
og fronte resultatenhetsmodellen ”fortreffelighet” i den avsluttende behandlingsfasen. 
Dette med bakgrunn i den avsluttende behandlingen av modellen, var det i dagen flere 
kritiske bemerkninger i forhold til grunnlaget for å vedta modellen, og effektene av 
resultatenhetsmodellen, som kan ha åpnet for at det lokale lederskapet mer bevisst har 
hatt et fokus på ulike nivåer og måter for å pleie resultat enhetsmodellens ”image” 
utad. Bla gjennom i ulike fora dekoble og synliggjøre ulike aspekter av 
resultatenhetsmodellen i ulike deler av saksinnholdet, i forhold til ulike arenaer og i 
forhold til ulike typer av kryssende forventninger til resultatenhetsmodellen. 
Empirisk isolert er det vanskelig å hente ut denne sammenhengen, men satt i teoretisk 
sammenheng kan dette ifra lederskapet i Strand kommune være en form for relativt 
bevisst dobbelt bokholderi, hvor deler av de styringskonseptene som inngår i 
resultatenhetsmodellen, blir adoptert inn, og synliggjort gjennom en relativt bevisst 
retorisk språkbruk, for å understreke og legitimere betydningen av prosessen og 
modellen utad. 
En type symbolsk leder atferd, som kan sees i forhold til det paradokset til resultat av 
avstemningen i Strand kommune, hvor resultatenhetsmodellen ble vedtatt med 8 
enheter. En modell som på organisasjonskartet ligger nærmere etatsorganiseringen en 
rådmannens opprinnelige forslag, med unntak av etatssjefenes posisjon i 
organisasjonen. Men hvor innholdet i termologien og ritualene rundt modellen 
tilnærmet det samme som i initiativ fasen.  
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7.0 Oppsummering 
7.1.0 Kontroll over aktiviseringen av deltakere? 
I forhold til prosessen som helhet relativt sett, må vi konkludere med at lederskapet har 
hatt relativ stor kontroll over deltakelse under endringsarbeidet. Hvor aktiviseringen av 
deltakere stor sett følger formelle deltakelse rettigheter, også med hensyn til når 
forhandlings organisasjons slo inni aktiviseringsfasen og når modellen var til 
behandling på politisk nivå i Strand kommune. 
Kontroll over deltakelse knyttes i stor grad til utstrakt bruk av relativt, og i startfasen 
også kanskje tildels urimelige tidsfrister. Ser vi disse trekkene opp i mot fravær av 
alternative løsningsdefinisjoner, kan for eksempel bevisst bruk av korte tidsfrister, og 
det faktisk nesten hermetisk lukke deltakelsen i prosessen spesielt i initiativfasen ha 
bidratt til at det ikke har dukket opp noen reelle alternative valgmuligheter i forhold til 
resultatenhetsmodellen, som sett i forhold til prosessen kan være problematisk i 
forhold til å gi politisk nivå få reelle valgmuligheter i selve saksgangen eller 
defineringsaspektet av prosessen. 
I motsetning til undersøkelser ifra sentral forvaltningen (jf. f,eks Egeberg 1984. 
Christensen 1989, 1994), hvor flere studier viser at fra sentral administrasjonen viser at 
reorganisering og aktiviserting av deltakere iverksettes og kontrolleres i all hovedsak 
av politiske og administrative eliter (Christensen 1989: 187, March & Olsen 1983). Er 
det tendenser som tydet på at kulturelle trekk, har noe større innvikning her i forhold 
til aktiviseringsaspektet, noe som kom til utrykk gjennom en form for motstand mot 
lederskapet bruk av tidsfrister, og det som ble oppfattet som lite passende prosedyrer 
for deltakelsesmønster i prosessen.  
Dette kan tildels forskjellene kan tildels forklares med det vertikale 
spesialiseringsmønsteret som vi finner innenfor sentralforvaltningen, kontra den 
administrative oppbygning, og spesialisering som er knyttet opp til 
formannskapsmodellen, med tettere formelle koblinger mellom politisk og 
administrativt nivå, hvor innslaget av kulturelle trekk delvis kan forklares med en 
annen beslutnings tradisjon, gjennom at politisk og administrativ nivå er mer 
sammenved enn innenfor sentralforvaltningen. 
I prosessen avslutingsfase ser vi også trekk i aktiviseringsmønsteret som trekke i mot 
mer en form for rituell deltakelse, hvor kommunes viktigste endringsentreprenør 
brukte deltakelse i sentrale medier som en form for bygger opp under legitimeringen 
av prosessen utad. Hvor den viktigste endringsentreprenøren bruker mer eller mindre 
bevisst medier, i en variant av ”window dressing”, av hva man vil med ”Nye Strand”. 
Ut ifra empirien er det vanskelig å operasjonalisere om dette er en bevisst handling, 
men ser vi atferden, i forhold til klimaet i den avsluttende behandlingsfasen av 
modellen, kan den til hvis grad fortolkes teoretisk som en mer eller mindre bevisst 
handling for å legitimere resultatenhetsmodellen utad. 
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7.2.0 Fremtredene trekk i den innledende fasen. 
Saksinnholdet i den innledende eller bakenforliggende før resultatenhetsmodellen ble 
initiert, kjennetegnes av et relativ heterogent og lite stabilt lokalt lederskap, hvor det 
har vært en relativ stor turnover etter en lengre stabil periode, spesielt på rådmanns 
nivå. Dette vises igjen på det politiske og administrative nivået med tilstedeværelsen 
av flere ulike problem og løsningsdefinisjoner. Hvor situasjonen bar preg av flere 
reformer som var på en form for sonderingsnivå, og med unntak av reformene i 
formannskapsmodellen ikke sanksjonert for å bli implementert i det politiske eller 
administrative systemet. 
Det viktigste kontekstuelle, og tildels instrumentelle i denne perioden var å sette fokus 
og rammene for kommende lokal politiske endrings og utviklingsarbeidet, og sette 
fokus på lokalt endrings og utviklings arbeid som potensielt lokalt virkemiddel. I 
forhold til dette arbeidet markerte enkelt lokale spesialist stillinger som sentrale 
endrings entreprenører. Hvor innslaget av institusjonelle trekk er relativt mer til stede 
innenfor Strand kommune, enn det begynnende endringsarbeidet innenfor et mer 
instrumentelt perspektiv. Som vies gjennom ulike reform konsept som sirkulerte rundt 
på ”prate planet” i Strand Kommune ved inngangen til 1990 årene. 
I forhold til å fatte beslutning om å initiere administrasjonsendringen i kommunen, er 
det lite i dette innledende innholdet som bygger opp under oppgavens utgangspunkt at 
beslutningen om å endre administrasjonen kan knyttes til planmessige og lokale 
intensjonelle valg, eller den hierarkiske varianten av det rasjonelle 
organisasjonsperspektivet.  
Tildels kan dette forklares med av Strand kommune ved inngangen til 1990 årene var 
kjennetegnet av et relativt lite homogent spesielt administrativt lederskap, og tildels 
tilstedeværelsen av flere ulike situasjons og løsnings definisjoner for politisk og 
administrative styring av kommunen, som kom til utykk på ulike syn i forhold til 
kommunal drift av administrasjonen, spesielt i forhold til effektivitet og allokering av 
lokal velferd.  
Løsningen ble å koble ansettelsen av rådmannen i forhold til å endre administrasjonen, 
dette må heller sees i sammenheng med eksistensen av flere ulike problem og løsnings 
definisjoner, spesielt i forhold til et relativt heterogent lederskap som preget 
kommunen ved inngangen til 1990 årene, og en løsning i rammen av en trekk av en 
forhandlings organisasjon, preget av oppmerksomhet mot deler av saksinnholdet, og 
hvor ulike deler ble kobler relativt løst sammen. Prosessen rundt å finne en ny 
rådmann, ble relativt løst koblet opp i mot å initiere og implementere endringer i 
kommunes administrasjon, hvor beslutningen er mer å se på som en ”kvasiløsning” 
eller kompromiss, i rammen av en forhandlings organisasjon, 
I tillegg til et relativt betydelig innslag av institusjonaliserte trekk, som var fremme og 
som sirkulerte i organisasjonen på dette tidspunktet. Hvor bla flere sentralt plasserte 
aktører som ønsket å endre ”bedriften” Strand kommune, til å bli en innovativ og 
fremtidsrettet kommune, som indikerer at en relativform for institusjonalisert 
konformitetspress, eller mote press, også er en sentraldel av innholdet i 
problemforståelsen i dett innledende arbeidet med ny administrasjons modell i Strand 
kommune. 
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7.3.0  Trekk i fra initiativfasen 
Ser vi på den innledende organiseringen av saksinnholdet skårer det lokale politiske 
lederskapet relativt høyt på organiseringen av prosedyrene for saksinnholdet i 
initiativfasen. Da med utgangspunkt i de formelle forventingene som eksiter til 
rådmannsrollens, og hans eksekutive funksjon og formelle rolle innenfor Strand 
kommune styringssystem. 
I forhold til det som er hovedpunktet i problem definisjonen, innsikt i operasjonelle 
sammenhenger knyttet til ulike aspekter av effektene av etatsorganiseringen, og i 
forhold til innsikt i alternative modeller til å organisere virksomheten på skårer Strand 
kommune relativt lavt ut ifra de forventningene som vi hadde til prosessen sett ut ifra 
det rasjonelle organisasjonsperspektivet, også i forhold til lederskapets innsikt og 
kognitiv kapasitet til å sette seg inn i endrings prosesser internt og eksternt. 
Hovedtrekkene i denne delen av saksinnholdet diverger med det vi skulle ha forventet 
i en så lukket og avgrenset prosess, hvor det er et reelt potensial for lokalt endrings 
arbeid kan betraktes som et sentralt politisk og administrativt virkemiddel for Strand 
kommunes politiske og administrative elite. Sett  ut ifra trekk med prosessen, den der 
forholdsvis lukket og avgrenset, et relativt homogent endrings lederskap, representert 
med rådmannen, et potensial for relativ høy grad av oppmerksomhet i mot mål og del 
mål i saksinnholdet spesielt og prosessen generelt, og at saksinnholdet foregår innenfor 
et relativt kort tidsperspektiv. 
Problemer med i forhold til endringsprosessen som et styringsmiddel, i denne del av 
prosessen. Kan tildels knyttes til trekk av institusjonaliserte standarder, som preges av 
at saksinnholdet, og bærer trekk av et mer løst administrativt styringskonsept, enn i 
forhold til innholdsmessig klarhet i modellen og saksinnholdet som en helhet. 
Relativt sett, kan være grunn til å tro at dersom lederskapet hadde slakket litt på den 
prosedyremessige kontrollen over saksinnholdet, eventuelt slakke opp på tidsstyringen 
så kunne man åpnet opp for å skape mer kognitiv oversikt over alternative 
styringsmodeller, i tillegg til å skaffe seg i større grad innsikt i de ulike modellene i 
saksinnholdet. Alternativet eller problemet da, er et flere løsnings definisjoner kunne 
ha dukket opp i saksinnholdet i Strand, noe rådmannen var svært klar på at han ikke 
ønsket, og som lå tilgrunn for at han i initiativfasen gjorde deltakelse og prosedyrene 
rundt saksinnholdet svært eksklusivt og lukket. Resultatet var på mange måter en 
prosedyremessig lukket prosess, rundt en relativ løs problem og løsnings definisjon i 
rammen av resultatenhetsmodellen. 
Den videre behandlingen av modellen, med innslaget av forhandlings organisasjon, 
flyttet delvis fokus bort i fra innholdsmessige svakheter med saksinnholdet, over i 
forhold til mer prosedyremessige forhold i forhold til saksbehandlingen. Trekk i 
empirien relativt tydelig indikerer at kravet til konsistens i forhold til en mål, middel 
sammenheng  ble tonet ned, i denne delen av prosessen, i forhold til de formelle 
rammene eller prosedyrene for saksgang for å vedta en videreføring av modellen. I 
tillegg til de formelle prosedyrene for vedtak ble bygget opp av beslutningskulturen, 
eller normene for å fatte binde vedtak i rammen av formannskapsmodellen i Strand 
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kommune. Samlet sett kan ha bidratt til å fordekke noe av de relativt mangelfullt 
utredede strukturelle sammenhengene i resultatenhetsmodellen, på dette nivået av 
prosessen. 
Konklusjonen i denne delen av prosessen, er at lederskapet i relativ stor grad har 
kontroll over de prosedyremessige sidene av saksinnholdet, men problemer med 
innsikt og kognitiv kapasitet, videre har de relativt sett kontroll over en løs og relativt 
uferdig problem og løsnings definisjon. Dette bærer mer trekk av å være en form for 
konseptualisert problemløsning, i forhold til den da eksisterende etatsstruktur. Hvor 
det dermed blir problematisk å plassere denne delen av organisasjonstenkningen 
innenfor det hierarkiske perspektivet, gjennom at løsningsforslaget, 
resultatenhetsmodellen i relativ gjenpeiler en type av konformitetspress, og hvor 
tilpassning i relativ stor grad kan tilskrives en form for usikkerfremdrevet isomorfi. 
 
7.4.0 Trekk i behandlings/vedtaksfasen. 
Denne delen av prosessen preges med at det kommunale lederskapet trekker seg ut av 
deler av prosessen, og styrer gjennom et mandat. Ut ifra de forventningene som vi har 
til dette mandatet sett ut ifra det fra det rasjonelle perspektivet, med tanke på 
operasjonelle innholdsmessige sammenhenger for å styre saksinnholdet. Er innholdet i 
dette mandatet relativt mangelfullt presisert. I forhold til innholdet i resultat 
enhetsmodellen, som tildels kan tilskrives kognitive problemer, problemer i forhold til 
innsikt og oppmerksomhet i initiativfasen, i forhold til presise innholdsmessige 
definisjoner i forkant av hva lederskapet ønsker å oppnå med å bruke mandatet.  
Problemet i denne fasen, når endringslederskapet trekker seg bort i utformingen av 
saksinnholdet, og prosessen blir aktivisert til et politisk nivå. At vi får en glidende 
overgang i forhold til oppmerksomhet knyttet til innholdet og ulike aspekter i 
saksinnholdet. Til nå har fokus og oppmerksomhet i saksinnholdet vært rettet mot 
prosedyremessige forhold, som på tross av uformelt innslag, har stort sett fulgt 
formelle prosedyrer for politiske og administrative beslutninger i Strand kommune. 
Men hvor det har vært synlige trekk med divergerende syn i saksinnholdet.  
I denne delen av prosessen ser dreining i mot oppmerksomhet i tillegg til prosedyrer 
for saksgang, også i mot selve innholdet i prosessen, i forhold til hvor prosessen ble 
initiert og grunnlaget for dette, og i forhold til alternative løsnings definisjoner. Hvor 
det lå et forslag til å utsette behandlingen av modellen. 
Dette kan tildels forklares ut ifra det hierarkiske perspektivet, at kommunes politiske 
nivå er løsere i forhold til formelle normer forventninger i forhold til de beslutningene 
som blir tatt på et lavere nivå i organisasjonen, hvor politikeratferden på denne delen 
av prosessen er mer sammenfallende med strukturene for beslutningsatferd i 
formannskapsmodellen, noe som gir det lokal politiske nivåer i Strand kommune 
mulighet til å overprøve sin egen administrasjon. Som også å gjenspeile at det stilles 
spørsmålstegn med den politiske legitimiteten bak vedtaket i initiativfasen, om resultat 
enhetsmodellen i det hele tatt var å betrakte som politisk vedtatt. 
Det politiske vedtaket om å vedta modellen, kan i denne delen av oppgaven, som de 
forrige i relativ stor grad tilskrives trekk av en forhandlings organisasjon, som inntrer 
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når saksinnholdet blir lagt fram til politisk behandling i den formelle rammen av 
formannskapsmodellen, hvor oppmerksomheten i større grad blir rettet i mot deler av 
elementene i utredningen, enn å vurdere utredningen som en helhet. Hvor lokal 
politisk nivå selv om de erkjenner at utredningen delvis er mangelfull, og 
resultatenhetsmodellen i den form den hadde da den lå til politisk behandling hadde 
tydelige svakheter. Retter oppmerksomheten seg i beslutningsprosessen mot del 
elementet i saksinnholdet, hvor den endelige beslutningen om å vedta modellen bærer 
preg en form for konsensus rettet kompromissløsning. Hvor hensynet til intensjonalitet 
er tonet ned, i forhold til å rette den politiske enighet om deler av saksinnholdet, og i 
forhold til prosedyrer for politisk avstemming i Strand kommunens politiske organer. 
 
7.5.0 Prosessen i Strand? Et resultat av et lokale instrumentelle overveielser? 
Utgangspunktet for den oppgaven var det lokale lederskapets organisasjons og 
styringsrett, spesielt i forhold til rollen som kommunene er tiltenkt som lokal 
koordinator for offentlig velferd. Hvor intensjonelle valg og organisasjons design er å 
betrakte som et sentralt lokalt politisk virkemiddel. 
Prosessen rundt resultatenhetsmodellen bygde på en antakelse om intensjonelle valg 
knyttet i relativ forstand til innsikt i lokale mål middelsammenhenger, det vil si at 
Strand kommunes lederskap har den nødvendige innsikt og kontroll til å kunne fatte 
relativ autoritative og bindene beslutninger om organisatoriske endringer og har den 
nødvendige innsikt og makt til å gjennomføre prosessen (Brunsson & Olsen 1990: 13). 
Prosessen i Strand kommune fortolket uti dette hierarkiske utgangspunktet indikerer at 
lederskapet hadde tilnærmet full kontroll over aktiviseringen av deltakerne, som i stor 
grad ble styr av et stramt tidsskjema. Selv om vi ser institusjonelle trekk, i forhold til 
reaksjoner på et deltakelsesmønster som anses som ikke passende innenfor det da 
gjeldene normsettet innenfor Strand kommunes politiske og administrative 
institusjoner. 
I den innledende behandlingen må vi også si at lederskapet i relativ stor grad har hatt 
kontroll over de prosedyremessige forholdene med saksinnholdet, i forhold til hvordan 
den videre saksgang og saksinnhold er organisert. Dette kan henge sammen med at 
både prosedyrer for deltakelse i denne type av prosser er på mange måter fastlagt på 
forhånd. Både i forhold til når forhandlings organisasjon inntrer i prosessen etter en 
form av prinsippet etter særskilt berørte parter, og når prosessen blir aktivisert til 
Strand kommunes politiske organer. 
De samme mekanismene gjelder også til en hvis grad for prosedyrene for 
saksinnholdet. Hvor det relativt tydelig struktur på hvordan saksinnholdet skal 
organiseres, og hvordan lokale beslutninger skal fattes. 
I motsetningen til resten av saksinnholdet er disse strukturelle elementene lettere å 
identifisere, og har dermed også et større potensial for å la seg styre, og påvirke 
gjennom lokale intensjonelle valg. Samtidig som de blir forsterket opp av 
beslutningsnormene i Strand kommune, som tildels kan være problematisk i forhold til 
hierarkisk styring og kontroll i den forstand at vi fikk sterk kulturell oppmerksomhet 
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spesielt rundt prosedyrer for beslutninger i rammen av den tradisjonelle 
formannskapsmodellen. 
Ser vi på problemer i forhold til saksinnholdet rundt prosessen i Strand, kan det tildels 
tilskrives problemer med innsikt i initiativfasen, i forhold til at det ikke ble gjort noen 
inngående analyse av daværende etatsstruktur, eller potensielle effekter av alternative 
styringsmodeller, inkludert resultat enhetsmodellen, og manglende kognitiv kapasitet 
til å trekke ut innsikt ifra det samtidige endringsarbeidet. 
Så selv om lederskapet hadde tilnærmet full kontroll over deltakelse, og relativt bra 
kontroll over de prosedyremessige delene med saksinnholdet, bar både innstillingene 
til rådmannen og mandatet til AFO, og saksinnholdet i prosessen som en helhet, preg 
av relativt svake strukturelle mål middel sammenhenger, knyttet primært til kognitive 
og innsikts problemer i prosessen som en helhet. 
I tillegg, ser vi når prosessen blir aktivisert til et politisk nivå, spesielt i den siste delen 
av prosessen, når tidsskjema et mindre stramt, også et problem i forhold til et lite 
homogent lokalt endrings lederskap, som kan knyttes til trekk med 
formannskapsmodellen, i forhold til lokal politikerens mulighet til å gå inn å 
overprøve administrasjonen, der et mindre tall stilte spørsmål med legitimiteten til 
prosessen. 
Totalt kan vi at saksinnholdet i relativ forstand bar preg av et relativt komplekst og lite 
definert mål struktur for endringsarbeidet i Strand Kommune, knyttet til betydelige 
svakheter i forhold til lederskapets innsikt i da gjeldene etats struktur. Som ble møtt av 
et relativt lite innsiktsmessig forankret, og relativ løst problem og løsningsforslag. 
I forhold til utgangspunktet illustrer dette lederskapet i Strand manglende innsikt og 
kontroll over endringsbetingelsene i saksinnholdet, knyttet til problemer og innsikt og 
kognitiv karakter. 
I motsetning av det vi skulle forvente ut av oppgavens instrumentelle utgangspunkt. Er 
det mest fremtredene trekket i saksinnholdet for å forklare saksinnholdet og 
initieringen av endringen i Strand kommune, knyttet til det vi kan kalle for 
institusjonelle omgivelser, spesielt sett i forhold til den relativ store oppslutningen som 
resultatenhetsmodellen med sine erkjente svakheter hadde i Strand kommune. 
Disse institusjonelle trekkene, kan sees i forhold til trekk i omgivelsene og internt i 
kommunen som vi så i innledningsvis, med betydelig grad av usikkerhet i forhold til 
omgivelser, og i forhold til at sentralt plassert aktører i organisasjonen ønsket å bidra 
til at Strand kommune skulle fremstå som en moderne og tidsriktig kommune. For å 
tilpasse skiftende krav. Hvor flere ulike endrings bilder har sirkulert in organisasjonen 
siden slutten av 1980 årene. 
Ser vi adopteringen av resultatenhetsmodellen, ut ifra de relativt åpenbare manglende 
som den bygger på ut ifra instrumentelle sammenhenger, samtidig som det i relativt 
svært liten grad stilles spørsmåls tegn med selve modellen. Kan adoptering av 
modellen og den relativt generelle oppslutningen som det var rundt modellen, i relativ 
stor grad tilskrives den usikkerhet, og lettere krise stemning som preget Strand 
kommune i årene før og under når modellen ble vedtatt.  
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Hvor en relativt rimelig forklaring på at resultatenhetsmodellen ble initiert, vedtatt og 
adoptert kan dermed tilskrives en form usikkerhetsdrevet isomorfi(Powell & 
DiMaggio 1991). Spesielt sett i forhold til er gjentatte usikkerhets og pessimistiske 
bilder om lokal usikker fremtid, knyttet til økonomi, statlige overføringer, lokal 
næringsutvikling, nasjonalt pålagte oppgaver, som kan oppsummeres som en relativ 
form for intern gjentatt pessimisme, rettet innad og utad. Dette er knyttet til lokal 
usikkerhet, spesielt i forhold til økonomi, men også i forhold til andre usikre 
parametere i omgivelsene.  
I tillegg til usikkerhet, er viljen eller ønsket til å fremstå moderne et relativ sentralt 
punkt for å forklare hvorfor resultatenhetsmodellen ble adoptert inn i organisasjon, og 
for å forklare oppslutningen om modellen. På tross av den relativt åpenbare 
instrumentelle mangler. Hvor oppmerksomheten ble mer rettet i mot det ideologiske 
planet for å vise hva Strand kommune ønsket å fremstå utad. 
Ser vi på saksinnholdet som en helhet, er det på tross av økende motstand i mot 
prosedyrene rundt behandlingen av resultatenhetsmodellen. Men med noen unntak, 
relativt sett bred oppslutning og enighet i Strand kommune om modellen som helhet. 
Selv om innstillingen i forhold til politisk nivå var delt, i forhold til antall 
resultatenheter i modellen, en på 14 og en på 9, og resultatet av den politiske 
behandlingen ble 8. Var det å forsette med den da eksisterende etats organiseringen, 
der og da ikke noe tema, selv om et politisk mindre tall ønsket å utrede modellen 
nærmere, og dermed utsette behandlingen. 
Konsensus rundt modellen, kan dermed til relativ forstand tilskrives, at 
resultatenhetsmodellen var relativt løst sammensatt, og oppmerksomheten rundt den 
var mer rettet på de ideologiske planet, enn på dens potensielle instrumentelle effekter. 
Dette kan indikere at relativt store deler av Strand kommunes beslutningsnivå har 
adoptert endrings terminologi, og de strukturene og standardene som modellen bygde 
på, gjennom en variant av frikopling, med å ta inn over seg og adoptere strukturer som 
oppfattes som moderne. For å synliggjøre Strand kommune utad, som en moderne 
innovativ kommune.  
Adopteringen av resultatenhetsmodellen ble kjennetegnet av et betydelig innslag med 
endringsrettet retorikk, hvor fokuset på det retoriske planet blir rettet i mot mer 
ideologiske egenskaper hos resultatenhetsmodellen, som ble vis gjennom en relativ 
utstrakt form for konseptualisert endrings språk, eller endring termologi, og ikke i 
forhold til den faktiske situasjonen i Strand kommune, og eventuelt potensielle effekter 
av å organisere etter resultatenhetsmodellen. 
Hvor stor ideologisk tyngde som denne modellen hadde på dette tidspunktet hadde på 
dette tidspunktet, på ”prate planet” i organisasjonen, kan for eksempel sees i forhold til 
kulturperspektivet. Hvor ideologiske forskjeller skulle bidra til å generere en form for 
ideologisk motstand, eller en tendens i mor frakobling av strukturen i 
resultatenhetsmodellen.  Dette sett i forhold til formannskapsmodellen i Strand, som 
da bygde på en over 150 år gammel lokal tradisjon, med institusjonelle bånd både 
horisontalt og vertikalt nivå, og spesielt i forhold til de ideologiske forskjellene som 
disse styringsmodellene representerer, i opphav og styringsform. 
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Unntaket var lærerorganisasjonene, som tildels kan forklares med deres faglige unike 
stilling innenfor kommune institusjonen, og historiske tradisjoner som går lenger 
tilbake en den moderne administrasjonen som kan spores tilbake til begynnelsens av 
etterkrigs årene. 
Som et supplerende forklarings perspektiv til myte perspektivet, kan inkorporeringen 
forklares med at Strand kommune som lokale politisk og administrativ institusjon, har 
en lang tradisjon med å inkorporere tildels ulike og konflikterende hensyn og 
avveininger inni styringssystemet. Gjennom at kommuneinstitusjonen som helhet er 
kjennetegnet av ulike elementer, som tildel kan trekke i ulike retninger, og tildels 
består av konfliktfylte eller motsetningsfylte verdier. Hvor det er utviklet over tid 
normer i forhold til hva som er passende, selv om del elementer kan stå i konfliktfylt 
forhold til hverandre. 
Dette kan tildels sees i sammenheng med at endringsprosessen i forhold til Strand 
kommunes institusjonelle historie, hvor det over tid har utviklet seg en tendens, 
gjennom en form for kontinuerlig prosess, endrings normer, i forhold til hva som er 
passende. Dette gjenpeiles i AFO sin tilpassning av enhetene i forhold til den da 
gjeldene etatsorganiseringen. 
I forhold til kulturperspektivet retter motstanden mot modellen, mer i forhold til tildels 
prosedyrer for aktivisering av deltakere, og mer spesielt i forhold til prosedyrer for 
saksgang, og i svært liten grad i mor resultatenhetsmodellen som en helhet. Noe som 
igjen illustrerer den ideologiske konsensus som det på dette tidspunktet var rundt 
modellen, da i forhold til politisk og administrativ behandling som ikke anses som 
passende eller matcher saksgangen i Strand kommune. 
Dette kan indikere at kultur i forhold til å finne samlende konsultative beslutninger var 
fremtredene i Strand kommune på dette tidspunktet. Hvor den politiske behandlingen 
eller forhandlingen i kommunestyret bar mer preg av å finne ulike prosedyrer med 
saksinnhold som man kunne enes om, enn en instrumentell gjennomgang av 
resultatenhetsmodellen i forhold til den gjeldende etats organisering. 
Mens initieringen og adoptering av modellen i saksinnholdet i relativ stor grad kan 
tilskrives institusjonelle omgivelser, og til dels kulturelle trekk i Strand kommune, 
viser materialet at beslutningen om å vedta endringene i relativ stor grad kan forklares 
ut ifra en variant av forhandligs organisasjon, med utgangspunkt i trekk ifra 
prosedyremessige trekk ifra formannskapsmodellen, for saksinnhold og deltakelse.  
Med tanke på at  det politiske vedtaket med å vedta resultat enhetsmodellen, heller kan 
tilskrives formelle prosedyrer for administrative og politiske vedtak i Strand 
kommunes politiske organer, enn resultat av instrumentell problemløsning innenfor en 
hierarkisk fortolkning av organisasjon perspektivet. Kjennetegnet gjennom 
forhandlings trekk i rammen av formannskapsmodellen, som toner ned kravet til 
relativ konsise sammenhenger, fremfor del elementer i saksinnholdet, hvor 
oppmerksomhet blir flyttet til å finne elementer i saksinnholdet man kunne enes om, 
som for eksempel å beholde den gamle skoleetaten som en enhet. Hvor trekk i 
prosessen dreies i mot å finne deler i saksinnholdet, som kan fremme 
konsensusløsninger, som tar form av en form for ”kvasiløsning”, eller delløsning, sett 
saksinnholdet som en helhet.  
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Med bakgrunn i beslutningsprosessene som en helhet, og med innslag av en normativ 
lokal forvaltningskultur i forhold til å finne løsninger. Er det grunn til å anta at denne 
type av lokal politisk og administrativ vedtaks prosess, bidro til å skjule noen av de 
åpenbare manglene som eksisterte innenfor saksinnholdet. 
I motsetning av det vi skulle forventet med utgangspunkt i den tidligere reformen om 
full delegasjon. Hvor vi skulle ut ifra intensjonene med modellen forventet større grad 
av prinspille avveininger i behandlingsfasene av modellen, i samsvar intensjonene bak 
reformen. Dette illustrer i relativ forstand at de klassiske normene som preger den 
tradisjonelle formannskapsmodellen, i høy grad var tilstede og styrte beslutningene i 
retning av konsensus, gjennom i relativ forstand forsterke oppmerksomhet og fokus på 
del elementer i innstillingen. 
 
7.6.0 Oppsummering, hovedtrekk, og konklusjon. 
Hovedtrekkene i oppgaven i forhold til endrings prosessen i Strand Kommune kan på 
mange måter deler i tre deler.: 
1) Aktiviseringen, og trekk i forhold til prosedyremessige forhold viser at lederskapet 
hadde relativt stor kontroll, med både i forhold til deltakelse og rammene rundt 
organiseringen av saksinnholdet, og kan i relativ forstand fortolkes som en intendert 
og planlagt prosess. 
2) Initieringen eller adopteringen av modellen i saksinnholdet, kan i større grad 
tilskrives institusjonelle omgivelser, og en form for usikkerdrevet isomorfi. Fortolket 
gjennom en intern gjentatt form for pessimisme, rettet i mot interne lokale forhold, og i 
forhold til en lokal fortolkning i forhold til usikre omgivelser. Som kan fortolkes og 
sees i sammenheng med et ønske som startet på slutten av 1980 årene om å fremstå 
som en moderne og tidsriktig kommune utad. 
3) Beslutningen med å vedta resultatenhetsmodellen, kan i større grad tilskrives 
forhandlings trekk i rammen av formannskapsmodellen, som tildels ble forsterket opp 
av kulturelle trekk for hva som er passende beslutningsatferd i politiske og 
administrative beslutnings prosesser i Strand Kommune. Kjennetegnet med at 
oppmerksomheten ble rettet i mot prosedyrer for politiske vedtak, og i svært liten grad 
mot saksinnholdet i prosessen.  
Rent teoretisk/empirisk kan det dermed være problematisk å forklare, dersom vi 
strengt forholder oss  til premissene i myte perspektivet. En form for adoptering som 
foregår på immaterielle planet, som kan bli vedtatt gjennom sekvensiell 
oppmerksomhet mot mål, eller til ulike deler av saksinnholdet,  innenfor rammen av en 
forhandlingsorganisasjon, i form av formannskapsmodellens strukturelle ramme for 
lokal politiske beslutninger i Strand Kommune. 
Følger vi for eksempell Brunsson (2002) sitt resonnement kan organisasjoner   
adoptere strukturer som fremstår som moderne. Hvor man med utstrakt bruk av ”talk”, 
eller endrings retorikk,  trekker til seg oppmerksomhet rundt de symbolske og 
ideologiske sidene med resultatenhetsmodellen. Som kan ha hatt delvis et potensial til 
å materialisere seg, dersom de knyttes til prosedyrer for politiske vedtak innenfor 
rammen av formannskapsmodellen i Strand Kommune.  
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Det er dermed en hvis grunn til å anta at de retoriske sidene med saksinnholdet, som 
når de gjentas over tid, tar bort noe av oppmerksomheten overfor innholdet, og over på 
den ideologien som preger resultatenhetsmodellen. Hvor ideologiske forhold har et 
potensial til å skjule noen av de innholdsmessige svakhetene med modellen, samtidig 
som den formelle rammen for å fatte beslutninger retter oppmerksomheten i mot 
prosedyrer for å fatte vedtak.  
En beslutningsprosess, som også tildels ble forsterket gjennom en form for lokale  
integrative eller samlende  kulturelle trekk, som i relativ stor grad var med på å prege 
beslutnings atferden i Strand Kommune. Sett ut ifra uformelle føringer på hva er 
passende og riktig beslutningsform. Dette kjennetegnes med at  kommunen ut ifra 
trekk med formannskapsmodellen, har en relativ utviklet form for bevissthet rundt 
prosedyrer for saksinnhold, som retter oppmerksomhet i tilknytning  til den politiske 
behandlingen, og som toner ned oppmerksomheten og betydningen av saksinnholdet i 
prosessen.  
Resultat blir et politisk vedtak av en relativ og løs og uferdig modell, som på papiret 
tilsynelatende har mer til felles med etatsorganiseringen, med unntak av at etatssjefene 
er borte ifra organisasjonen, og erstattet med 8 enhetsledere. Enn intensjonene i 
rådmannens opprinnelige forslag, med betydelig flere enheter. 
De tidligere etatene er delt opp i 8 enheter, hvor den ”gamle” skole etaten beholdes 
som en enhet, de resterende 3 fagetatene ble delt opp i 7 enheter, alle med et unntak 
etter en variant av formålprinsippet. Samtidig som retorikken rundt modellen er den 
samme som under initiativ fasen, på tross av en økende erkjennelse i prosessen 
sluttfase, av relativt åpenbare mangler i saksinnholdet.  
Beslutningsprosedyrene rundt modellen, kan til en hvis grad fortolkes som 
adopteringen av modellen bygde på en relativ form for bevissthet, men da primært i 
forhold til prosedyrer for saksgang, som  relativt sett kan ha hatt et potensial til å 
materialisere seg i deler av saksinnholdet. Til en hvis grad ligger det dermed et 
potensial for at Strand Kommune fremstår mer som motebevisst enn som en moteslave 
(Rørvik 1992), sett i forhold til oppmerksomhet mot de prosedyremessige forholdene 
med saksinnholdet, sammen med det ideologiske oppmerksomheten i forhold til 
innholdet av modellen 
Hvor vi i relativ forstand kan spørre om prosessen i Strand, er noenlunde bevisst 
variant av ”keiserens nye klær”, sett i forhold til prosessen i Strand kommune, som et 
lokalt utstillings vindu, som en innovativ kommune, overfor det som blir betraktet som 
usikre omgivelser, i forhold til å fremstå moderne og tidsriktig. Dette kan knytte 
prosessen rundt å vedta modellen, til en form for utstillingsvindu, som kjennetegnes 
med at prosessen rundt å vedta modellen, er viktigere enn selve innholdet, og den 
praktiske utformingen av resultatenhetsmodellen. 
Ut ifra den forventningene som vi hadde innledningsvis i forhold til lokalt 
endringsarbeid, som en relativ intendert og styrt prosess. Hvilke muligheter hadde så 
lederskapet til å kunne skaffe seg i større grad innsikt i endrings betingelse. For å ha 
den nødvendige innsikt og kontroll som var nødvendig for å implementere endringer, 
ut ifra kollektive lokale og nasjonale mål for velferd og allokering av lokale goder. 
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En mulighet for å styrke innsikt innenfor en instrumentell ramme. Kan være å ta 
utgangspunkt i rasjonalitetsbegrepet til Selznick (1957). I forhold til et lokalt 
institusjonelt lederskap, som impliserer også at Strand Kommunes politiske nivå i 
større grad måtte med i prosessen. 
Endel av den kritikken som ble rettet imot prosessen var knyttet til at man hadde 
startet prosessen i feilende. Uten å ta med kommunes politiske nivå inni prosessen. For 
det første til å gi en nærmest en autonom fullmakt til kommunes øverste administrative 
leder, og for det andre at resultat enhetsmodellen i svært liten grad var knyttet i forhold 
til Strand Kommunes politiske styrings nivå. Spesielt i forhold til de rollene som denne 
modellen impliserer i forhold til politisk og administrativ nivå. 
Utfordringen for lederskapet knyttes dermed til en kognitiv fortolkning av de moralske 
og  verdimessige sidene som er forankret både med sosiale linket horisontalt, men også 
dypt vertikalt i organisasjonen. I forhold til Strand Kommune som en institusjon, som 
impliser  i større grad at det politiske nivået i Strand Kommune måtte bli tatt med i 
endringsarbeidet, og ikke bare med å fokusere på endringen som en isolert del av 
administrasjonen. Men å fokusere på endring og utvikling som del av 
kommuneinstitusjonen som en helhet.  
Endringsmålsetninger i forhold til endringer i administrasjonen, bør settes mer i en 
lokal kulturell ramme. Som legger utfordringer i forhold til om det lokale lederskapet 
har innsikt og/eller kognitiv kapasitet til å legge endringsarbeidet i rammen av 
kommunen som politisk og administrativinstitusjon. 
Dersom vi fortolker hovedtrekkene i kulturen i Strand Kommune på dette tidspunktet, 
ville man nok generert endel mer motstand i mot modellen på dette nivået, dersom 
prosessen hadde vært åpnet opp på et tidligere tidspunkt og ikke definert som et 
administrativt anliggende. Spesielt i forhold til den tradisjonelle kommunale  
forvaltningen er en kollegial forvaltning, hvor lokalt selvstyre blir utøvd gjennom råd 
styrer og utvalg (Baldersheim, Hovik, Tufte & Øgård 1994: 7).  
Fortolket ut ifra de funnene som vi har i oppgaven, ligger det et potensial til at når 
beslutningsprosessen i større grad inkluderer kommunes pollitiske nivå, vil også de 
politiske uenighetene i større grad komme frem på et potensielt tidligere stadie i 
prosessen. Sett i forhold til politisk og administrativ organisering, og spesielt i forhold 
til prosedyrer rundt prosessen. Alternativt kan vi heller ikke se bort ifra at økt politisk 
oppmerksomhet rundt prosedyrer for deltakelse og saksinnhold, ville også ha medført 
oppmerksomhet rundt modellen, og den ideologi som den representer, hvor resultatet 
kunne være en form for frastøting, og ikke en relativ form for relativ bevisst form for 
frikobling, som adopteringen av resultatenhetsmodellen i denne prosessen kan 
indikere. 
Utfordringen for det lokale lederskapet i forhold til organisasjons som et potensielt 
virkemiddel, blir da ut ifra kommuneinstitusjonenes kulturelle/institusjonelle 
dualistiske kontekstuelle ramme. Har evner, innsikt og kognitiv kapasitet, til å 
omdefinere kommuneinstitusjonens misjon, ut ifra skiftende krav og forventninger. 
Direkte eller indirekte impliserer det, at det lokale politiske og administrative 
lederskapet har kapasitet til å operasjonalisere nye muligheter, kognitivt fortolke 
hendelser og begivenheter innad i organisasjonen, og kognitivt fortolke kriser som 
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kommunen som institusjon står overfor, ikke minst ha innsikt til å identifisere hvilke 
deler av den interne kulturen som blir aktivisert i endringsprosessen. Herunder spesielt 
for å kunne forutse og operasjonalisere, hvordan den vil reagere på endrings forsøk, og 
tilslutt, hvilke muligheter og eventuelle begrensninger, som den setter i forhold til det 
lokale endringsarbeidet. 
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omorganisering av Strand Kommune etter resultatenhetsmodellen” 
Innstilling til Administrasjonsutvalget, sak nr 0020/93 ”Administrativ omorganisering 
av Strand Kommune etter resultatenhetsmodellen” 
Innstilling til Formannskapet, sak nr 0103/93 ”Administrativ omorganisering av Strand 
Kommune etter resultatenhetsmodellen” 
Innstilling til Kommunestyrer, sak nr 00/44 ”Administrativ omorganisering etter 
resultat enhetsmodellen”. 
 
Eksterne rapporter/utredninger:   
KS forskning(1992),: ”Alternative organisasjonsmodeller i kommunene” 1992  
KS forskning (1993),: ”I farta, erfaringer ifra kommunal og fylkeskommunal  
       organisering. 
KS forskning (1995),:”Kommunal organisering, sluttrapport ifra KS”. 
KS forskning(1995),: ”Administrativ omorganisering i Strand Kommune,  
                          Evalueringsrapport”  
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Avisartikler:  
Dagens Næringsliv 07.06.93,: ”Strand på vei mot nye veier, legger etatsstrukturen 
død” 
Kommunalrapport 11.06.93,: ”Mot strategisk styring i Strand Kommune” 
Kommunalrapport 06.11.02,: ”Friere Kommuner mindre demokratiske” 
 
Stavanger Aftenblad 11.09.95,: ”Strand brukes som skrekkens eksempell” 
 
Strandbuen 16.11.90,: ”Krisen et faktum –nå trenges bedre økonomisk styring” 
Strandbuen 28.11.90,: ”Ingen Krise i Strand” 
Strandbuen 28.11.90,: ”Strand på Slankekur” 
Strandbuen 15.03.91,: ”Pengeproblemene forsetter i Strand” 
Strandbuen 08.11.91,: ”Nye Strand Kommune –Tid for delegering” 
Strandbuen 01.02.91,: ”Strand i tettsjiktet -Kommunalt utviklingsprogram”  
Strandbuen 10.06.92,: ”Parlamentarisme er uaktuelt i Strand” 
Strandbuen 17.02.92,: ”Intervju med Odd William Bø” 
Strandbuen 16.09.92,: ”Etatssjefene sparkes”. 
Strandbuen 22.01.92,: ”Rådmannen i Strand” 
Strandbuen 03.02.93,: ”Vilje til makt” 
Strandbuen 20.02.93., ”Politikerne tar ikke ansvar. 
Strandbuen 24.02.93,: ”Godt resultat for Strand” 
Strandbuen 02.07.93,: ”Omorganiseringen i Strand i mot en avgjørelse:  
       Kvaliteten skal måles” 
Strandbuen 15.07.93,: ”Organisasjonsplanen er lagt ut på høyring”. 
Strandbuen 29.06.93,: ”Økonomien i å omorganisere” 
Strandbuen 06.08.93;: ”Kommunes styringsmodell”. 
Strandbuen 11.08.93,: ”Om kommunale ledelse prinsipper” 
Strandbuen 27.08.93,: ”Vil ikke fristille ennå” 
Strandbuen 18.08.93,: Edward Kr. Tungland,: ”Rødt kort –rådmann Reigstad 
  -det et du som blander kortene”. 
Strandbuen 20.08.93,: ”Omorganiseringen i Strand Kommune –rådmannens  
      utalelser i strandbuen nr 52 og 22,  
Strandbuen 01.09.93,;”Kommuneleg Sigmund hus: Forlite dialog”. 
Strandbuen 01.09.93,: ”Spørreundersøkelse blant kommunestyre  
       representantene i forhold til ny organisasjonsplan  
      for ”nye Strand”. 
Strandbuen 17.03.95,:”Rådmann Magne Reigstad advarte om Strands feil” 
Strandbuen 25.03.95,: ”Vend om, Vend om,” 
 
 
